













































































































































































































































































































































































































































































































































  La  investigación  que  presentamos  se  origina  en  el  Proyecto  “e‐Andaluzas  en  la 
Sociedad  en  Red”,  en  el  período  2005‐2007,  y  en  el  contexto  del  eje  I  “Barómetro  de  la 
diversidad de género en el empleo”, coordinado por Araceli Estebaranz y que está encuadrado 


















de  lucha contra  la segregación vertical en el mercado de  trabajo  teniendo como contexto  la 
Sociedad de la Información y el Conocimiento. Pretendió contribuir a que la sociedad andaluza 
de  la  información  se  convirtiese  en  una  plataforma  decisiva  para  el  impulso  de  la  igualdad 
laboral  entre  hombres  y  mujeres  en  Andalucía,  creando  masa  crítica,  estimulando  el 




El  objetivo  general  del  proyecto  era  conseguir  que  la  Sociedad  de  la  Información 
sirviese de trampolín para  la potenciación de  la participación activa de  las mujeres andaluzas 
en el empleo y en los puestos de decisión, siendo indispensable su incorporación a los sectores 
y  actividades  del  futuro  en  un  contexto  de  grandes  cambios  en  los mercados  de  trabajo, 





Sociedad Andaluza del Conocimiento,  incorporando  a  ella nuevas  ideas,  estrategias, 
datos,  experiencias  y  modelos  de  referencia  relacionadas  con  la  igualdad  entre 
hombres y mujeres. 
- Aportar  información  cuantitativa  y  cualitativa  acerca  de  la  realidad  de  las mujeres 
andaluzas en el campo de su participación en  la toma de decisiones y  limitaciones en 
relación a la carrera profesional. 






- Formar,  facilitar herramientas y movilizar a  sectores de mediadores/as,  tanto en  los 














Las  actuaciones  de  este  proyecto  estaban  destinadas  principalmente  a  mujeres  y 
hombres  de  diferentes  ámbitos  y  profesiones,  desde  el  universitario,  empresarial,  político, 
técnico,  hasta  público  en  general  interesado  por  incorporarse  a  las  nuevas  tecnologías  con 
perspectiva de género. 
 
De  él  surgió  en  primer  lugar mi  trabajo  para  la  obtención  del Diploma  de  Estudios 
Avanzados “EL CAMBIO CULTURAL EN LA EMPRESA COMO APRENDIZAJE ORGANIZATIVO”, en 
ENERO de 2008,  y éste  sirvió de partida  y motor propulsor para  continuar en esta  línea de 
investigación, profundizando y actualizando resultados, considerando que en esta temática es 





  En este estudio analizamos  los cambios que se están produciendo en  la actualidad y 
que  tienen  su  repercusión  en  las  empresas  y  sus  trabajadores,  pero  los  analizaremos 
entendiéndolos en  relación  con el aprendizaje de  la organización. También analizaremos en 
profundidad elementos importantes en el desarrollo de la organización, tales como la gestión, 
la formación y la innovación; e intentaremos descubrir si la actual crisis económica por la que 
han  pasado  las  empresas  andaluzas  y  la  sociedad  en  general,  ha  tenido  repercusión  en  las 
organizaciones y cuáles han sido los factores que las han ayudado a superarla. 
 
Pretendemos  desarrollar  un  análisis  sobre  la  realidad  actual  que  las  iniciativas 
formativas  de  las  empresas  andaluzas  aplican  y  ,de  manera  más  concreta,  descubrir  los 
cambios que ha experimentado la mediana y gran empresa andaluza tras su incorporación a la 
Sociedad de la Información y el Conocimiento, haciendo hincapié en los cambios derivados de 










traduce  en  aumento  de  la  productividad  y  la  competitividad,  el  círculo  se  cierra  con  la 
influencia (también positiva) de la competitividad en el capital humano.  
 
  Es aquí donde consideramos que  la formación debe  jugar un  importante papel como 
mediadora y  facilitadora del cambio. No hablamos de cambios superficiales, nos  referimos a 
transformaciones  desde  la  base,  modificar  conciencias  y  esquemas  ya  establecidos  para 




de vida de nuestra sociedad desde  los cimientos. La  incorporación de  la mujer al mercado de 
trabajo,  la  introducción  de  las  Nuevas  Tecnologías,  la  ilimitada  cantidad  de  información  a 
nuestro  alcance,  la  necesidad  de  actualización  continua,  la  movilidad  laboral,  los  nuevos 









actividad y de  tarea  con  facilidad, de  reciclarse  continuamente, de buscar, de  investigar, de 
adaptarse al cambio y desechar  lo que ya ha quedado obsoleto, para que antes de que se dé 
cuenta,  esté  cambiando  de  nuevo.  Esta  es  nuestra  nueva  sociedad,  dinámica  a  la  vez  que 
flexible,  cambiante  pero  organizada.  En  esta  nueva  sociedad,  las  mujeres  han  jugado  un 
importante  papel  transformador.  En  ellas  se  ha  producido  el mayor  cambio:  la  entrada  al 
mercado  laboral. A partir de este momento, y como consecuencia del mismo se empiezan a 






mujer al mercado de  trabajo, acompañada de  la  llegada masiva a  la empresa de  las TIC, ha 
facilitado en gran medida que estos planteamientos se puedan llevar a cabo, y hemos podido 
comprobar  como  en muchas  empresas  son  una  realidad,  pero  que  no  sólo  se  aplica  a  las 
mujeres,  sino que  son  todos  los  trabajadores, hombres  y mujeres,  los que  en  la  actualidad 
pueden beneficiarse de estas nuevas medidas que se están implantando en la nueva sociedad 
de  la  información, y que  se está comprobando que no sólo  repercuten en una mejora de  la 
calidad de vida de  las personas, sino en una mejora en  la productividad y en el clima  laboral. 
Todo este proceso de cambio,  lleva a  su vez aparejada una dinámica discriminatoria  (el que 
llega el último no puede ocupar los primeros puestos), con lo que a su vez, otro de los cambios 








  Llegados a este momento, y como punto de partida de  la  investigación, me gustaría 




















• ¿Los  nuevos  componentes  que  se  introducen  en  la  cultural  empresarial,  provocan 
cambio cultural? 










nivel más  concreto  y  específico  para  “detectar  tipologías  de  empresas  en  función  de  estos 
factores”.  
Ambos objetivos nos conducirán a un tercero y concluyente, que supondrá “crear una 












de  hacer  un  estudio  de  la  crisis  económica,  tanto  la  actual  como  de  sus 
antecedentes históricos, que nos ayuden a tener un referente de actuación.  
 
• Estudio empírico:  constituido por dos  capítulos que ocupan  la parte  central del 






los  datos,  y  en  el  siguiente  mostramos  todos  los  resultados  obtenidos  en  la 
investigación.  
 
• Conclusiones:  como  capítulo  final,  presentamos  las  conclusiones  derivadas  de 
nuestro estudio, intentando aportar datos que enriquezcan la formación dentro de 



























general  por  ser  elaborada  a  raíz  de  la  Cumbre  en  Túnez,  en  el marco  de  una  importante 
actividad dirigida a ese contexto.  
Otra definición es  la señalada por Islas y Gutiérrez (Islas, O. y Gutiérrez, F., 1997) “De 
acuerdo  con  la Unión  Internacional de Telecomunicaciones,  la  sociedad de  la  información es 
una  sociedad  en  la  que  todas  las  personas,  sin  ningún  tipo  de  distinción,  tendrán  el  poder 
efectivo  de  crear,  recibir,  compartir  y  utilizar  la  información  y  el  conocimiento  en  cualquier 
medio de información, prescindiendo de las fronteras”.  
Estos mismos autores  (2004; p.1) analizan  también  las características más  relevantes 
de la Sociedad de la Información. Para ellos, un aspecto de singular relevancia en el desarrollo 
de  estas  sociedades  de  la  información  y  el  conocimiento  es  la  velocidad  con  la  cual  la 
información se genera, transmite y procesa. La  información se obtiene de forma  inmediata, y 
muchas veces transcendiendo fronteras y limitaciones espacio – temporales.  









realizan  la  mayoría  de  sus  actividades.  La  esfera  de  influencia  de  la  "Sociedad  de  la 
Información" comprende nuevas maneras de emprender y realizar actividades de negocios, la 
incorporación de avanzadas tecnologías al proceso de enseñanza‐aprendizaje, y por supuesto 
inéditas  formas  de  entretenimiento.  La  "Sociedad  de  la  Información",  de  acuerdo  con  el 
informe La Sociedad de  la Información en España, 2002: "se contempla como el efecto de un 
cambio  o  desplazamiento  de  paradigma  en  las  estructuras  industriales  y  en  las  relaciones 
sociales". 
Este  cambio,  exige  a  las  personas  nuevas  competencias  que  les  ayuden  a 
desenvolverse  en  esta  nueva  realidad.  Esto,  a  su  vez,  plantea  la  necesidad  de  refundar  los 
procesos básicos de la educación, en formas y concreciones radicalmente nuevas en las que las 
Nuevas  Tecnologías  puedan  jugar  un  papel  de  primera  magnitud.  A  este  respecto,  los 
profesionales de  la educación y  la  formación, así como  todas  las organizaciones que prestan 
este  servicio, han de procurar actualizar permanentemente  sus  competencias,  con el  fin de 
que el servicio educativo sea competente y eficaz. (Peiró, J.M., 2000) 
La actividad profesional demanda cualidades que no forman parte de ningún plan de 
estudios,  pero  que  están  presentes  en  todos.  Son  competencias  que  se  adquieren  con  el 
desarrollo  personal.  Hablamos  así  de  cualidades  como  la  resistencia  al  estrés,  la 
responsabilidad  ante  errores,  la  solución  de  problemas,  el  espíritu  emprendedor,  el 
compromiso  de  equipo,  la  igualdad  de  hombres  y  mujeres  y  sobre  todo  la  convivencia 
profesional, donde el  respeto a  la diversidad es  imprescindible para el desarrollo personal y 
profesional.  Las  competencias,  los  valores  y habilidades que  nuestra  sociedad  exige no  son 
algo  que  uno  pueda  aprender  por  sí mismo  sin  contar  con  los  otros,  son  algo  que  vamos 
adquiriendo con ejercicio personal, diario, que terminará por conseguir que nuestra capacidad 
de resolver situaciones sea algo habitual. (Mingorance, 2007) 
La  sociedad de  la  información  y del  conocimiento plantea a  la educación demandas 
distintas  de  las  tradicionales,  relacionadas  con  el  desarrollo  en  todos  los  ciudadanos  de  la 
capacidad de aprender a  lo  largo de toda  la vida. Lo más  importante no es ya  la cantidad de 
información  que  los  estudiantes  reciben,  sino  su  calidad:  la  capacidad  para  entenderla, 





de aplicarla a  las diferentes situaciones y contextos en virtud de  los valores e  intenciones de 
los propios proyectos personales o sociales. Los sistemas educativos afrontan en la actualidad 
dos grandes retos que están íntimamente relacionados:  
• por  un  lado,  consolidar  una  escuela  comprensiva  que  permita  el  máximo 
desarrollo  de  las  capacidades  de  cada  persona,  respetando  la  diversidad  y 
asegurando  la  equidad  de  acceso  a  la  educación  y  compensando  las 
desigualdades;  
• por  otro,  favorecer  la  formación  de  sujetos  autónomos,  capaces  de  tomar 













refiere  a  un  nuevo  sistema  económico  y  social  basado  en  el  acceso  y  uso  masivo  de  la 
información.  En dicho  sistema,  el  conocimiento  y  la  información  son  las principales  fuerzas 
productivas.  









tecnológicos.  Ahora  la  transmisión  de  noticias  y  de  todo  tipo  de  información  a  través  del 
planeta es inmediata, y los ordenadores e Internet se han hecho herramientas imprescindibles 
para  la mayoría de  los  trabajos que  realizamos,  incluso para disfrutar de muchas  formas de 




todo tipo de  información  (TV, prensa,  Internet...), pero precisamente  la abundancia de datos 
que  tenemos  a  nuestro  alcance  (no  todos  ellos  fiables  y  bien  actualizados)  hace  difícil 
seleccionar  en  cada  caso  la  información  más  adecuada.  Por  otra  parte,  la  información  se 
presenta distribuida a través de múltiples medios: mass media, Internet, bibliotecas... 
Esta  competencia  de  "saber"  buscar,  valorar  y  seleccionar,  estructurar  y  aplicar,  la 
información  para  elaborar  conocimiento  útil  con  el  que  afrontar  las  problemáticas  que  se 
presentan, es uno de los objetivos de la educación actual. 
‐  Continuos  avances  científicos  y  tecnológicos  en  todos  los  campos  del  saber, 
especialmente en bioingeniería,  ingeniería genética, nuevas  tecnologías... El conocimiento se 
va renovando continuamente, velozmente. Y fuerza cambios en la forma de hacer las cosas, en 
los  instrumentos  que  se  utilizan...  Las  nuevas  generaciones  se  encuentran  con  muchos 

















que  exigen  frecuentes  desplazamientos  por  diversos  países  y  especialmente  el  dominio  de 
varias lenguas. El inglés ya resulta casi indispensable. 
‐ Nuevos entornos  laborales. Las nuevas  tecnologías  revolucionan  la organización de  los 
entornos  laborales  y  abren  grandes  posibilidades  al  teletrabajo.  Crece  continuamente  el 
número de personas que desarrollan buena parte de su  trabajo en casa, ante un ordenador 
conectado a Internet: telecomercio, telebanca, teleformación... 
Echando  la vista atrás, y con  la perspectiva que dan  los años, podemos decir que  la 
Sociedad de la Información puede dividirse en dos fases (Aubert, Duque, Fisas y Valls, 2004): 
  ‐   La  primera,  comienza  en  la  década  de  los  70.  La  Revolución  Tecnológica  altera  los 
antiguos métodos de producción existentes en la sociedad industrial y genera nuevos sistemas 
de  gestión  económica,  social  y  cultural  que  explican  la  aparición  de  la  Sociedad  de  la 













1995. El objetivo que  la define es  “una  sociedad de  la  información para  todas y  todos”.    La 
misión, romper la “brecha digital” que hemos comentado anteriormente.  
Webster, F  (2002) nos señala que es posible  identificar seis  formas de distinguir una 
sociedad  de  la  información,  cinco  de  éstas  se  centran  en  cuantificar  uno  u  otro  de  los 
siguientes fenómenos: 









Este  autor,  citando  a Duff,  nos  apunta  que  éstas  no  son mutuamente  excluyentes, 
aunque los académicos ponen diferente énfasis en cada dimensión. Todas estas concepciones 







de  trabajadores del  campo y el aumento de  trabajadores en  fábricas,  señalaron el  fin de  la 
sociedad  agrícola  y  la  emergencia  de  la  industrialización;  igualmente  se  toman  los  cambios 




de que haya más  información, sino a  los cambios en  las  formas en que se conduce ahora  la 
vida  gracias  a  ella.  El  argumento  de  que  la  teoría  de  la  información  /  conocimiento  es  el 











Para  dar  paso  a  esta  Era  de  la  Información,  es  necesario  alcanzar  un  paradigma 
tecnológico.  Ello  requiera  de  la  sociedad  unos  rasgos  característicos,  que  son  los  rasgos 
propios  de  la  sociedad  red  (flexibilidad,  adaptabilidad,  capacidad  de  supervivencia),  estos 




desarrollo  de  la  autología;  es  decir,  la  autoaplicación  del  conocimiento  y  del  conocimiento 
aplicado  a  la  revolución  misma  del  conocimiento.  Esa  es  una  de  las  razones  que  nos  ha 
permitido  afirmar  que  Internet  admite  ser  considerado  "el  medio  de  comunicación 
inteligente". (Islas, O. y Gutiérrez, F., 2004; p.4) 
Internet  y  los  proyectos  colaborativos,  también  llamados  Web  2.0,  nos  ofrecen  la 
posibilidad de verificar cualquier  información en cuestión de segundos. Además, gracias a  los 
esfuerzos aunados de  los millones de colaboradores participantes en  los diferentes  foros,  la 
información  se  filtra  y  verifica,  clasificando,  exponiendo  y  ofreciendo  una  compilación  del 
conocimiento humano sin parangón en la historia. 
Los  grandes  gigantes  que  configuran  el  flujo  de  información  en  la  red,  y  que  han 
cambiado el modo en que trabajamos, nos comunicamos e incluso vivimos. (Moreno, J., 2012). 
Por  todo  lo anterior es posible concluir que  Internet representa un elemento central 
en  la  creación  de  "La  Sociedad  de  la  Información  y  el  Conocimiento".  En  el  concepto  "La 
Sociedad  de  la  Información"  subyacen  tres  elementos  de  singular  relevancia:  sociedad, 
estructura y entorno.  
• Sociedad  porque  involucra  a  los  agentes  (individuos),  que  son  los  usuarios  de  las 
tecnologías. Los usuarios de Internet se distinguen por su intensa participación en todo 
tipo  de  asuntos  públicos.  Internet  –medio  nativo  de  la  Tercera  Ola‐  contribuye  a 
desplazar la "mente postuniformizada" y la “pasividad dirigida”. 
• Estructura, comprende los recursos tecnológicos y los contenidos almacenados.  
• Entorno, se corresponde con  los diversos ámbitos  ‐económicos, políticos, educativos, 
culturales,  etcétera‐.  Esos  ámbitos  admiten  profundas  reconfiguraciones  tras  la 







Baelo  Álvarez,  R.  y  Cantón Mayo,  I.  (2009;  p.  4),  nos  apuntan  los  beneficios  de  la 
inclusión de las TIC, realizando una síntesis de las principales aportaciones: 
• La facilidad para el acceso a la información y la variedad de información disponible. 







• La  optimización  de  la  organización  y  el  desarrollo  de  las  actividades  docentes  e 
investigadoras. 
• La agilización de  las actividades administrativas y de gestión, además de permitir  su 
deslocalización del contexto inmediato.  
 
Las  Nuevas  Tecnologías  de  la  Información  y  la  Comunicación,  plantean  muchas 
posibilidades para la construcción colectiva del desarrollo local, pero esto exige la interacción 
de  todos  los  ciudadanos  con  los  sistemas  modernos  de  comunicación,  la  cooperación  y 
organización de redes cívicas y sobre todo, el diseño de  la organización del cambio social. Es, 









parte  de  los  actores  sociales.  Ello  presupone  diferentes  condiciones  de  organización:  de  la 
información a la deliberación, de los procesos de consulta y dinamización cultural a la elección 
y decisión vinculante. (Marí Sáez, V.M. y Sierra Caballero, F., 2008) 







industrial  que  se  erige  sobre  los  cimientos  de  las  Nuevas  Tecnologías  de  la  Información  y 
Comunicación (TIC). 
La revolución que estas nuevas tecnologías conllevaron a partir de los años ’80  renovó 




capitalista,  la  información  ha  devenido  en  mercancía,  en  base  de  la  economía,  y  como 
consecuencia  los bienes de  la  información están  siendo  limitados  y  restringidos, por  lo que 
sólo  acceden  a  ellos  quienes  tienen  los medios  económicos  para  adquirirlos.  (Fuentes, M., 
2012) 
Todo  lo  comentado  hasta  ahora  apunta  a  la  importancia  de  la  introducción  de  las 




herramientas  ni  los  sistemas  de  redes  sociales  con  los  que  identificamos  internet  existían, 
había  profesionales  e  instituciones  con  un  espíritu  social,  con  una  actitud  muy  “2.0”.  La 
Fundación,  sus  profesionales  y  su  actividad  durante  los  años  previos  a  la  eclosión  de  la 
sociedad de la información son un buen ejemplo de que sin personas y sin actitud nada de esto 
sería posible. 




A  finales del XX  se hace patente que  las  tecnologías  están  conformando una nueva 
sociedad distinta de  la  industrial; una sociedad en  la que  la red y su naturaleza global, social, 




  Como  hemos  apuntado,  una  de  las  principales  características  de  la  Sociedad  de  la 
Información  y  el  Conocimiento  es  la  introducción  de  las  TIC  en  todos  los  ámbitos  que 
conciernen a los ciudadanos: trabajo, hogar, ocio, educación… 
  Acercarnos a las Nuevas Tecnologías de la Información y la Comunicación es otro reto 
que  se  plantea  esta  nueva  sociedad,  otro  cambio  que  afrontar  y  para  el  que  se  exige 
preparación y formación.  



















Para  ello  se  ha  invertido  un  total  de  3.050.000  euros  en  este  programa,  dotando  de 
equipamiento  y  conectividad  de  banda  ancha  a  662  bibliotecas  beneficiarias.  A  estas 
bibliotecas se les dotó de equipamiento informático y la conectividad necesaria mediante 
la  instalación de accesos de banda ancha, redes de área  local y  la configuración software 
necesaria,  permitiendo  la  extensión  del  acceso  a  Internet  de  banda  ancha  por  toda  la 
Comunidad  Autónoma,  e  incidiendo  especialmente  en  las  zonas  rurales  más 
desfavorecidas desde el punto de vista tecnológico. 
Una vez  logrado dicho objetivo y  transcurrido el plazo establecido dentro del marco del 
Programa  Internet en  las Bibliotecas,  regulado por  la Orden de 26 de  junio de 2003,    la 
Orden  de  27  de  octubre  de  2003,  y  la Orden  de  28  de marzo  de  2006,  por  las  que  se 
establecía el procedimiento de selección de bibliotecas públicas municipales a efecto de su 
participación en el programa,  la Consejería de Cultura deja de asumir  la titularidad de  las 
líneas  para  la  prestación  del  servicio  ofreciendo  a  los  municipios,  en  beneficio  de  la 













a  enriquecer  la  vida  de  los  telecentros  a  través  de  actividades  de  dinamización  y 
formación. 
De  esta  manera,  gracias  al  esfuerzo  común  de  todos  los  agentes  involucrados,  los 
telecentros  instalados  en  el marco  del  programa  Internet  Rural  permiten,  por  un  lado, 






La  buena  acogida  del  programa  Internet  Rural,  del  que  se  beneficiaron  más  de  1.500 
municipios,  propició  la  firma  de  un  nuevo  acuerdo  entre  la  Federación  Española  de 




se  instalaron  aproximadamente  1.500  nuevos  telecentros  en  entes  locales  situados  en 












Red.es  y  las  Comunidades  Autónomas.  Los  objetivos  principales  de  este  programa  son 
llevar la posibilidad física de conexión a los colegios, enseñar ‘las TIC’ y enseñar ‘con TIC’. 














Información  y  la  Comunicación  (TIC),  y  de  que  sus  padres  y  educadores  sean  sus 
interlocutores naturales en este tema. 
 
Chaval.es  desarrolla  su  trabajo  a  través  de  acciones  on  line,  con  actualización  de 
contenidos y enlaces de interés para los usuarios, y off line, con eventos que nos acercan a 
niños,  padres  y  educadores.  Un  trabajo  que  pasa  de  la  realidad  virtual  a  la  real  para 
difundir los mensajes con más claridad y practicidad. 
 










Este programa  tiene por objetivo  la  concesión de préstamos  a  entidades  financieras de 




















programa  eTEN  (formalmente  «TEN‐Telecom»,  abreviatura  inglesa  de  Trans‐european 











profesional, social y cultural, así como  la creatividad y  la capacidad de  innovación de  los 
ciudadanos  europeos,  representa,  además, un  instrumento  esencial para  el  crecimiento 
económico, las empresas y el empleo. Esta evolución ha hecho que el Consejo de la Unión 
Europea  adoptara  el  programa  eContent,  con  una  duración  de  4  años,  para  apoyar  la 












Este  programa  tiene  como  principal  objetivo  promover  y  apoyar  todas  aquellas 




Dentro del  programa operativo para  el periodo  2.000‐2.006 del Ministerio de Ciencia  y 
Tecnología  denominado  “La  Sociedad  de  la  Información”,  se  incluye  una  serie  de 
actuaciones  de  promoción  del  uso  de  servicios  avanzados  de  telecomunicación  y  del 
comercio electrónico en las Pymes. 
En  general,  las  Pymes  carecen  de  los  elementos  necesarios  para  afrontar  estos  retos 
tecnológicos.  Por  eso  resulta  necesario  el  establecimiento  de  mecanismos  de  ayuda  a 
través  de  entidades  con  capacidad  para  aglutinar  intereses  colectivos  de  Pymes,  que 
permitan afrontar las etapas iniciales de incorporación de nuevas tecnologías. Para ello se 














profesionales  de  una  herramienta  que  les  permita  acceder  a  las  nuevas  tecnologías  e 
incorporarlas de una manera productiva y eficiente a sus procesos de negocio eliminando 
la barrera de entrada que  supone el desembolso  inicial de  la  inversión  y  sin  asumir  los 
costes financieros que se derivarían de una operación de crédito tradicional. 





































- Consultas  LSSI  (Ley  34/2002,  de  11  de  julio,  de  Servicios  de  la  Sociedad  de  la 
Información y de Comercio Electrónico) 














Programa para  la  Iniciación de Trabajadores "on  line" ofrece a  las empresas  financiación 
para sus proyectos de formación. 




Pero  la  política  europea  necesita  aterrizar  en  cada  contexto,  localizarse.  No  se  puede 
empezar por lo más alto, los grandes cambios requieren empezar por la base. No se puede 
empezar la casa por el tejado. Para cambiar el mundo debemos cambiar nosotros primero. 





también,  una  nueva  forma  de  ver  la  empresa  y  su  gestión,  se  han  descubierto  nuevas 
necesidades vitales,  como  la  formación,  la  innovación y  la  competitividad; y han visto  la  luz 
nuevos  modelos  organizativos,  basados  en  la  gestión  del  conocimiento  y  la  ética  en  las 
organizaciones.  Se  persigue  un  ideal:  LAS  ORGANIZACIONES  INTELIGENTES,  donde  lo 
primordial sean las personas, el capital humano, y su capacidad de aprender e innovar, dando 
a  las  organizaciones  nuevas  herramientas  en  las  que  basar  su  competencia  en  el mercado. 
Todo esto gestionado desde una ética que se basa en unos valores de respeto y que persigue 






























o Asociación  de  personas  regulada  por  un  conjunto  de  normas  en  función  de 
determinados fines. 
o Disposición, arreglo, orden. 
                                                 



































una  realidad mayor.  El modelo  puede  ser matemático,  es  decir, mediante  ecuaciones  que 
describen  un  comportamiento  o  puede  ser  un modelo  esquemático,  es  decir, mediante  la 
reducción del fenómeno real a unas cuantas ideas representativas que nos dan una explicación 
sin  tener  que  reproducir  toda  la  complejidad  de  lo  real.  En  todo  caso,  un modelo  es  una 
simplificación de la realidad en aras de una mayor comprensión de esa realidad2. 
Hemos considerado interesante basarnos en el profesor canadiense Henry Mintzberg, 
por  su  relevancia  y  actualidad,  para  realizar  una  descripción  de  los modelos  organizativos 





se  trate,  basándose  en  la  división  del  trabajo,  lo  cual  no  deja  de  ser  complicado,  porque 
coordinar  equipos  de  trabajo  no  es  fácil.  Y  para  constituir  esa  armonía  o  consistencia  se 
necesita  de  una  serie  de mecanismos  coordinadores  que  favorecen  la  interacción  entre  las 
personas que forman la organización. 
• Así pues,  en primer  lugar  tenemos la adaptación o ajuste mutuo,  entendido 
como la coordinación por el simple proceso de la comunicación informal entre 
las  personas  sin  supervisión  ni  relaciones  de  autoridad.  La  autogestión  para 
entendernos.  
• El  segundo  mecanismo  de  coordinación  es la  supervisión  directa,  que  se 
produce  cuando  una  persona  asume  la  responsabilidad  del  trabajo  que 
ejecutan otros. En este caso sí se produce una estructura jerárquica.  
• Y por último, las organizaciones se coordinan mediante la normalización, en la 
que  la  coordinación  se  realiza mediante  la especificación o programación de 
los  diversos  aspectos  del  trabajo.  La  normalización  se  puede  aplicar  a  los 
                                                 







procesos  de  trabajo,  a  los  productos  de  la  organización  (outputs),  a  las 
habilidades o destrezas requeridas al personal para desarrollar los trabajos y  a 



















































desde  el  ápice  hasta  el  núcleo.  Como  en  el  caso  de  la  tecnoestructura  están  fuera  de  la 
corriente  operacional  del  trabajo.  Ejemplos:  departamentos  de  personal  y  retribuciones, 
seguridad, cafetería, informática (siempre que no sea el objeto de la organización). 
En  la  figura  podemos observar que  la  ideología  lo  engloba  todo. Para Mintzberg  la 
ideología  representa  la  cultura  de  la  organización,  es  decir,  las  creencias  y  tradiciones,  el 
acervo del organismo que tiene una influencia en la forma en que se trabaja en la entidad. 





Ilustración 3. Flujo de comunicaciones en la organización según Mintzberg (1999).  
 
Mintzberg,  a  partir  de  los  atributos  mencionados  y   del  entorno  en  el  que  la 





organización  puede  adoptar.  Estos  tipos  de  configuraciones  son:  la  estructura  simple,  la 
burocracia maquinal, la burocracia profesional, la forma divisional y la adhocracia. 
Mintzberg adapta el gráfico de  su modelo de empresa a  cada una de  las  tipologías, 
como indica la figura siguiente: 
 
Ilustración 4. Modelos de organizaciones según Mintzberg (1999). 
 









Ilustración 5. Representación gráfica estructura simple 
En  el  caso  de  la organización  divisional o  diversificada  se  presenta  una  estructura 
basada  en  divisiones  autónomas,  cada  de  ellas  con  una  estructura  propia,  débilmente 
acopladas  bajo  una  dirección  administrativa  única.  Es  típica  de  organizaciones  grandes  con 
varias  sedes  administrativas.  Sería  una  empresa  u  organización  compuesta  por  empresas  u 
organizaciones  de  menor  tamaño.  Las  multinacionales  son  un  claro  ejemplo  de  forma 
divisional. 
 
Ilustración 6. Representación gráfica organización divisional 
La adhocracia (del latín ad hoc = para esto o para este fin) significa cualquier estructura 
altamente  flexible  capaz  de  adaptarse  continuamente  a  las  condiciones  cambiantes  del 
ambiente.  Es  una  organización  fluida,  descentralizada,  de  equipos  multidisciplinarios 
coordinados mediante adaptación mutua,  con directivos  integradores y estructura matricial. 
En  este  tipo  de  organización  se  fomenta  la  innovación  por  lo  que  suele  presentarse  en  el 







Ilustración 7. Representación gráfica adhocracia 
La burocracia  maquinal,  en  este  tipo  de  organizaciones,  se  da  una  proliferación  de 
reglas,  normas  y  comunicación  formal.  El  poder  de  decisión  está  centralizado  en  el  ápice 
estratégico  y  posee  una  elaborada  estructura  administrativa,  en  la  que  destaca  la 
tecnoestructura debido a la importancia que tiene la normalización en estas organizaciones. 
Uno  de  los  principios  de  Mintzberg  es  que  cuando  mayor  es  la  edad  de  una 
organización más  formalizado  es  su  comportamiento. Así que, de partida, una organización 
con burocracia maquinal no  suele  ser una organización  joven. Su  trabajo de operaciones es 
rutinario, generalmente  sencillo y  repetitivo, y, debido a ello,  los procesos de  trabajo están 
muy normalizados. 
Mintzberg hace hincapié  también en  la obsesión por el  control en  todos  los niveles 
jerárquicos,  intentando eliminar toda  incertidumbre posible para que  la máquina burocrática 
pueda funcionar con regularidad. 
Según Mintzberg pertenecen a este tipo de configuración una oficina de correos, una 







Ilustración 8. Representación gráfica burocracia maquinal 
 
La última de  las  configuraciones que  vamos a ver –  la burocracia profesional – pone 
como ejemplos las universidades, los hospitales, centros escolares, empresas de contabilidad y 
de  producción  artesanal.  Todas  cuentan  con  las  habilidades  y  los  conocimientos  de 
profesionales operativos para funcionar y todas producen bienes y servicios normalizados.  
Por tanto,  la burocracia profesional cuenta para su coordinación con  la normalización 
de  las  habilidades  profesionales  y  con  el  adoctrinamiento.  Contrata  a  especialistas 
debidamente  preparados  y  adoctrinados  –  profesionales  –  para  su  núcleo  de  operaciones, 
confiriéndoles a continuación un control considerable sobre su propio trabajo. 
Esta  configuración  tiene  naturaleza  burocrática  por  el  uso  de  normas  que 
predeterminan  lo  que  hay  que  hacer.  Se  diferencia  de  la  burocracia maquinal  en  que  ésta 
genera sus propias normas mediante su tecnoestructura y que los operarios deben cumplir en 
el  núcleo,  en  cambio,  en  la  burocracia  profesional  las  normas  surgen  fuera  de  su  propia 
estructura, en  las asociaciones profesionales que  reúnen a  los operarios  con  sus  colegas de 
otras burocracias profesionales. La burocracia maquinal  recurre a  la autoridad de naturaleza 
jerárquica  mientras  que  en  la  profesional  se  hace  hincapié  en  la  autoridad  de  naturaleza 
profesional, en el poder del experto. 
Es bastante común ver a profesionales también en su ápice estratégico. Esto se debe a 
que  los profesionales no  sólo  controlan  su propio  trabajo,  sino  también aspiran a  tomar  las 
decisiones administrativas que les afectan. En muchos casos esto plantea problemas por lo que 








Ilustración 9. Representación gráfica burocracia profesional 
 
Además  de  estos  modelos  organizativos,  si  seguimos  indagando  en  la  actualidad 
empresarial  y  económica,  podemos  encontrarnos  con  un  proyecto  económico  abierto  a  las 
empresas y promovido por el economista austríaco Christian Felber que pretende implantar y 










Ilustración 10. Matriz de bien común 
Sus niveles: 








Gracias  a  que  no  se  ha  limitado  el  derecho  a  la  propiedad,  algunas  personas  y 




se produzca un abuso de poder, éste  tiene que estar  repartido de  forma  igualitaria entre el 
Estado,  la sociedad y  la economía. Las personas que atesoran  fortunas millonarias acumulan 
una cantidad enorme de poder y, con ello, tienen en sus manos  la capacidad de  influir en  la 






incluido  el  riesgo  de  pérdidas.  Las  empresas  más  pequeñas  deberían  ser  recompensadas 
cuando  hagan  participar  a  aquellos  empleados  quienes  quieran  asumir  responsabilidades  y 
riesgos. Esas empresas obtendrían puntos adicionales en el balance del bien común. 
 

















Otros modelos  organizativos  ampliamente  extendidos  y  conocidos,  son  los modelos 
del sistema cooperativo: 
• Definición de empresa cooperativa.  
Una  cooperativa  es  una  asociación  autónoma  de  personas  que  se  han  unido 
voluntariamente  para  formar  una  organización  democrática  cuya  administración  y  gestión 
debe  llevarse a cabo de  la forma que acuerden  los socios, generalmente en el contexto de  la 
economía  de mercado o  la  economía mixta,  aunque  las  cooperativas  se han dado  también 
como  parte  complementaria  de  la  economía  planificada.  Su  intención  es  hacer  frente  a  las 
necesidades  y  aspiraciones  económicas,  sociales  y  culturales  comunes  a  todos  los  socios 
mediante  una  empresa.  La  diversidad  de  necesidades  y  aspiraciones  (trabajo,  consumo, 
comercialización  conjunta,  enseñanza,  crédito,  etc.)  de  los  socios,  que  conforman  el  objeto 








un voto", ya que en  las  cooperativas no  rige  la primacía del  capital,  sino  la actividad de  los 
propios socios.  
3.  Participación  económica  de  los  socios:  Equidad.  Compensación  limitada.  Los 
excedentes de cada período contemplan en primer lugar reservas, educación y solidaridad. 
4.  Autonomía  e  independencia:  En  cuanto  que  organizaciones  de  autoayuda 
gestionadas  por  sus  socios,  no  pueden  formalizar  acuerdos  que  comprometan  esta 
independencia y control democrático por parte de sus socios.  






5.  Educación,  formación  e  información:  Las  cooperativas  invierten  parte  de  sus 
resultados en formación de sus socios, de sus trabajadores y de la propia sociedad en la que se 
incardinan.  
6.  Cooperación  entre  cooperativas:  En  cuanto  a  fórmulas  de  cooperación  entre 
organizaciones cooperativas mediante estructuras locales, nacionales o internacionales, como 
una mejor forma de servir a sus socios.  

























mejorar  sus  condiciones  ambientales  y  económicas  y  de  satisfacer  sus 
necesidades  familiares,  sociales, ocupacionales o  culturales.  Las  cooperativas 
de  esta  clase  podrán  tener  el  carácter  de  escolares,  de  abastecimiento  y 
distribución  de  energía  eléctrica  y  de  agua  potable,  de  vivienda,  de 
aprovisionamiento,  de  ahorro  y  crédito  y  también  de  beneficio  para  las 
actividades del hogar y de la comunidad. 
- Cooperativas  Eléctricas:  Se  constituyen  con  el  objetivo  de  distribuir  energía 
eléctrica.  Por  su parte,  las  cooperativas de  abastecimiento  y distribución de 
agua potable, que cumplan dicha función, se regirán en lo que fuere aplicable, 
por las disposiciones de las leyes especiales que regulan esta actividad. 
- Cooperativas  Escolares:  Se  constituyen  con  el  objetivo  de  propender  al 
mejoramiento de  las escuelas en  las  cuales  se  fundan y de  la  comunidad en 
que  éstas  funcionan.  El  propósito  principal  de  las  cooperativas  escolares  es 
educativo y secundariamente económico. 
- Cooperativas  de Vivienda:  Son  cooperativas de  vivienda  aquellas que  tienen 
por  objeto  satisfacer  las  necesidades  habitacionales  y  comunitarias  de  sus 
socios y prestar los servicios correspondientes a dicho objetivo. 
- Cooperativas de Ahorro y Crédito: Se denominarán  cooperativas de ahorro y 
crédito  las  cooperativas de  servicio que  tengan por objeto único  y exclusivo 
brindar servicios de intermediación financiera en beneficio de sus socios. 
- Cooperativas  Agrícolas  y  Campesinas:  Se  dedican  a  la  compraventa, 






venta,  distribución,  transformación  de  bienes,  productos  y  servicios 
relacionados con  la explotación de productos del mar y a  las actividades que 
















puede  interpretar algo  sin una concepción  teórica previa que nos permita analizar y 
explicar la realidad.  

















• Mejora  la  estabilidad  del  sistema  social,  es  decir,  ayuda  a  mantener  unida  a  la 
organización al proporcionar unas normas.  
• Guía  las estrategias de  la organización, siendo el elemento a partir del cual se  logren 
los resultados esperados.  
• Es  un  mecanismo  de  control  y  de  sensatez  que  guía  y  modela  las  actitudes  y  el 
comportamiento de los empleados.  
Como podemos ver, la cultura es un todo que abarca e impregna todos los elementos 
de  la  organización,  Andrea  Aguilar  (2006),  nos  afirma  que  algunos  aspectos  de  la  cultura 
organizacional, particularmente los valores, tienen un impacto en el desempeño del trabajo, la 
productividad y la calidad del servicio, y esto es bastante importante para nuestro estudio.  
Este  autor, nos  señala  tres premisas básicas de  la  cultura organizacional, que  están 




• segundo,  que  los  contenidos  o  características  particulares  de  una  cultura 
organizacional explican esta asociación;  


















Terán  y  Leal  (2009,  p.  34)  refieren  en  su  estudio  que  las  definiciones  de  cultura  se 






En  el  mundo  empresarial  el  cambio  es  hoy  una  constante.  No  existe  un  libro  de 





La rapidez del cambio tecnológico también promueve  la  innovación,  los ciclos de vida 





una  finalidad  de  la  organización. De  esta  forma,  la  organización,  debe  alternar  estadios  de 
estabilidad  y  orden  (memoria  colectiva,  aprendizajes  pasados)  con  procesos  de  cambio, 




cambien  de  rumbo  con  una  agilidad  nunca  antes  demandada.  Este  cambio  de  rumbo 
permanente requiere que se tomen  las decisiones con más velocidad. No se trata sólo de  las 












por  procesos  dinámicos.  La  dinámica  hace  que  el  cambio  sea  una  constante  que  debe  de 
afrontar para poder sobrevivir. Aún sus elementos más arraigados como  la cultura reciben el 
impacto de esta necesidad ‐García, C.M. (2007)‐.  
A  pesar  de  que  todos  los  factores  que  conforman  la  organización  son  de  vital 
importancia,  se está empezando a observar  como   uno de  los  factores  fundamentales es el 
capital  humano,  influyendo  decisivamente  la  calidad  de  éste  y  su  capacidad  de  desarrollo 
tecnológico. Este  capital humano, esta mano de obra  cualificada, garantizará una utilización 
eficiente de los demás recursos productivos.  
Hoy día, el conocimiento es un elemento  incorporado a  las personas, que define  las 
características  del  capital  humano  disponible.  El  conocimiento  es  el  principal  factor  de 






























depende  en  exceso  del  pasado  o  de  las  disfunciones  del  presente.  Su  puesta  en 
práctica suele estar condicionada por la urgencia, una aliada poco ideal para el éxito.  
- El  cambio  continuo  tiene  su  origen  en  una  decisión  de  mejora  constante,  de 
superación  de  lo  cotidiano  en  aspectos  como  gestión  de  los  procesos  y 
administración  de  los  recursos  materiales  y  humanos,  resultados  económicos  y 
financieros, productos de mayor calidad, diferenciación y funcionalidad.  
- El  cambio  proactivo  consiste  en  una  transformación  del  estado  presente  de  las 
organizaciones  y  de  las  personas  no  motivada  por  necesidades  de  supervivencia 
inmediata  ni  por  disfunciones  de  ningún  tipo,  sino  por  la  decisión  de  construir  el 















Ilustración 13. Relaciones entre motivos del cambio y tipos de cambios resultantes 
Puede hablarse de cambio cultural cuando se quieren transformar las formas de ser y 
de comportarse de las personas y de las instituciones: creencias, valores, tradiciones, estilos y 
formas de  relación y uso de  la autoridad,  símbolos,  consideración de  los  clientes  internos y 
externos, orientación y finalidad de la actividad educativa, relaciones con el entorno, etc. 
Arboníes  (2006) añade que cuando este cambio  se  lleva a cabo en una organización 
sostenible y basada en el conocimiento plantea principios organizativos diferentes porque está 
concebida para ser un ente social incardinado en su entorno con todas las consecuencias. Por 
eso  la  organización  sostenible  es  una  perspectiva  desde  la  que  apalancar  el  cambio  de  la 
organización tradicional.  
Para este autor, los conductores del cambio son: 


















4. Estos  capitales  son gestionados  junto  con el  capital  financiero,  y el  capital  físico 
(activos  tangibles) para generar valor en  forma  radial para el cliente, accionistas, 
empleados  y  sociedad  en  una  lógica  de  negocio  determinada  basada  en  unas 
competencias esenciales determinadas.  
5. La  gestión  de  estos  capitales  es  una  combinatoria  compleja  que  permite  a  la 
empresa  /  organización  ejecutar  con  calidad  los  productos  servicios  actuales, 
anticipar  cambios  para  preparar  los  productos  y  servicios  de  mañana,  es  un 
ejercicio sin solución de continuidad.  
6. Esta  nueva  organización  necesita  técnicas  de  gestión  para  ejecutar  lo  que  hace 
hoy, mejorarlo y anticipar lo que debe hacer mañana.  
7. En  las operaciones prima  la eficacia y  lo económico, en  los actos de anticipación 
prima  un  sentido  de  asegurarse  que  se  han  creado  suficientes  posibilidades, 
aunque  solo  se utilicen algunas de ellas.  La organización  sostenible es  la que de 
forma  inteligente  diferencia  y  combina  estas  dos  formas  aparentemente 
contradictorias de comportamiento.  
Así  pues,  quienes  inviertan  en  conocimiento,  innovaciones  tecnológicas, 
infraestructura,  capacitación y entrenamiento estarán más  cerca del éxito y de posicionarse 
para  así,  lograr  más  beneficios  y  productividad  en  la  nueva  economía  del  conocimiento 
(Hernández López, 2006). 
Mejorar el capital humano  impulsa  la actividad  innovadora en  las empresas  lo que se 
traduce  en  aumento  de  la  productividad  y  la  competitividad,  el  círculo  se  cierra  con  la 






Ilustración 14. Relación Capital humano – innovación – productividad – competitividad. Sánchez, López, 
Cervantes y Cañibano, 2000; p. 51. 






permanente  consideración  en  los  mercados  de  trabajo.  Una  sociedad  basada  en  el 
conocimiento  exige  trabajadores  en  permanente  disposición  a  aprender  (Sánchez,  López, 
Cervantes y Cañibano, 2000; p. 153). 
Conocimiento,  capacitación,  formación,…  son  términos  muy  relacionados  con  la 
competitividad,  como  hemos  podido  ver,  pero  en  la  actualidad  está  surgiendo  un  nuevo 
elemento  que  contribuye  aún  más  si  cabe  a  incrementar  esta  relación  directa  entre 
conocimiento y competencia. Nos estamos refiriendo a las NTIC.  
Hemos podido observar el efecto positivo sobre la economía de una adecuada difusión 
del conocimiento, mayor  incluso que el que  se deriva de  la generación del mismo. Las NTIC 















La  importancia de  las NTIC es  tal, que están generando en  los  sistemas económicos 
cambios  de  alcance  similar  al  que  tuvo  en  su  momento  la  revolución  industrial, 
fundamentalmente,  por  el  impacto  que  tiene  el  desarrollo  de  estas  tecnologías  sobre  la 
competitividad de otros sectores.  
En este sentido, Huertas (2003; p. 31) citando el trabajo de la Comisión Europea (1993) 
y  el  posterior  de  Otero  (1997),  propugna  una  empresa  europea  con  fuerte  capacidad  de 
innovación  tecnológica  y organizativa, que  implique  y  comprometa  a  los  trabajadores  en  el 
conjunto  de  actividades  que  soportan  la  actuación  empresarial,  mediante  una  formación 
polivalente  de  los mismos,  la movilidad  entre  puestos  y  funciones  y  la  flexibilización  de  la 
actividad laboral.  
Resumiendo,  podemos  decir  que  conceptos  como  “empresa  inteligente”  y 












entienden  el  uno  sin  el  otro,  aunque  la  innovación  se  asocia  normalmente  a  productos, 
servicios, procesos y tecnología, en tanto que el cambio parece reservarse a  las personas y a 
sus relaciones (Valhondo, 2003). 
Desde  esta  perspectiva  podemos  afirmar  que  ambos  términos  son  igualmente 













orientados a  la gestión y el desarrollo de  los activos  intelectuales de  la organización,  con el 
objetivo  de  transformar  el  conocimiento  acumulado  en  valor  y  beneficios  tangibles  para  la 
organización.  
La  innovación no consiste sólo en costosos procesos de  investigación para desarrollar 





Pero  situándonos  en  este  punto,  es  necesario  analizar  uno  de  los  factores  más 
influyentes en la cultura, más importantes para el cambio, para su adaptación y su desarrollo, 
este elemento es  la  formación. Sin ella el  cambio no  sería posible,  la puesta en práctica de 




Conocimiento y  la  introducción de  las TIC necesitan también de esta transformación cultural. 












los  cambios  organizativos  y  productivos,  la  entrada  de  nuevos  competidores,  los  nuevos 
productos,  los cambios en  los gustos de  los consumidores,  la  internalización de  los mercados 
hacen que hoy en día la competitividad de las empresas no se base, como antes, únicamente 
en la inversión en tecnologías que son accesibles para cualquier empresa en el mercado, sino 
en el  factor humano, en  la calidad e  iniciativa de  los  recursos humanos de  la empresa y es, 
precisamente, este capital humano el más difícil de lograr. 
Este  es  el  fundamento  de  la  formación  continua,  la  necesidad  que  las  empresas  y 





educación.  La  educación  en  el momento  actual  es  entendida  como un motor de desarrollo 
social,  económico  y  humano.  El  capital  intelectual  es  el  nuevo  concepto  que  sustenta  a  la 
denominada Sociedad del Conocimiento (De Pablos, 2003)     
Una  sociedad  como  la  actual,  basada  en  el  conocimiento  exige  trabajadores  en 
permanente disposición de  aprender  (Sánchez,  López, Cervantes  y Cañibano, 2000; p. 153). 
Pero a su vez, requiere que las empresas desarrollen una formación, capaz de mejorar el nivel 
y cualificación de su capital humano. La  formación continua de  los  trabajadores debe ser un 
elemento de permanente consideración en los mercados de trabajo e incluso debe pasar a ser 
un  elemento  fundamental  en  la  negociación  de  los  convenios,  y  sería  necesario  el 











mejorar  la productividad y  la competitividad de  las empresas en el marco de una economía 
mundial globalizada; pero  también para promover  la  integración de  toda  la población en  la 
vida social y económica y conseguir mejores niveles de empleo y ocupaciones de mejor calidad 
(López Camps, 2005). 
En  palabras  de  Escobar  (2001;  p.  100)  “El  conocimiento  transforma  al  hombre  y  su 
realidad. El conocimiento participa del movimiento de la historia”. 
Tras esta reflexión sobre la importancia y la necesidad de la formación en el mercado 
de  trabajo  actual  y  en  la  sociedad  en  la  que  estamos  inmersos,  considero  necesario  que 
realicemos un estudio más pormenorizado de  la  formación en  la empresa, qué y cómo. Qué 
formación  es  necesaria  y  cómo  llevarla  a  cabo.  Existen  diversas  metodologías,  distintas 
prácticas y modalidades, todas necesarias y de utilidad, cada una en un momento o en unas 
circunstancias.  
Andrés  Reina  (2001)  comenta  que  el  propósito  de  la  formación  es  capacitar  a  un 
individuo para que pueda realizar convenientemente una tarea o un trabajo determinados, ya 
sea  como  consecuencia  del  cambio  tecnológico,  nueva  organización  del  trabajo,  nuevas 




- La  experiencia  acumulada  es  muy  importante,  así  que  para  que  su 
aprendizaje funcione mejor, es conveniente relacionar  lo nuevo con  lo ya 
conocido. 













- Exige  que  se  le  trate  con  consideración  y  respeto  y  se  le  reconozca  su 
capacidad para responsabilizarse de su propio aprendizaje. 
De acuerdo con estas características, el aprendizaje de adultos es más eficiente cuando 
la  formación  se  imparte  utilizando  una  metodología  activa,  participativa,  grupal, 
individualizada y con apoyo de medios audiovisuales (Andrés Reina, 2001) 
López  Camps  (2005;  p.  25),  afirma  cómo  las  organizaciones  aprenden  a  través  del 
conocimiento de sus empleados. De ahí la importancia de la formación de  los mismos. Es por 









las  personas.  Es  decir:  mejorar  la  actuación  (performance)  individual  y,  también, 
colectiva.  





y se plantean el  trabajo en entornos reales, con contenidos de  trabajo real y con  las 










• Aparecen  nuevas  estrategias,  como  la  formalización  de  momentos  de  reflexión 
paralelos  a  la  actividad  laboral  que  permitan  recoger,  formalizar  y  compartir  el 
aprendizaje y la experiencia adquirida (p.ej. a través de reuniones operativas diarias o 
semanales,  de  sistematización  de  los  procesos,  grupos  de  calidad,  etc.),  que 
demuestran una gran efectividad para producir aprendizaje. 
• Se comprueba el potencial de la comparación con otros (tanto de mi empresa como de 
otras  organizaciones)  y  la  utilización  de  sus  experiencias.  El  concepto  del 




de  aprendizaje  organizativo.  Entendemos  por  Aprendizaje  Organizativo  el  proceso 
mediante  el  cual  una  organización  facilita  la  adquisición  y  creación  de  nuevos 
conocimientos a sus miembros y a  los grupos para alcanzar con ello un conocimiento 










en  la  responsabilidad  compartida  entre  los  diferentes  agentes  ha  contribuido  a mejorar  la 
situación de la formación en las organizaciones, aunque con resultados muy desiguales. López 





fondos  públicos  para  potenciar  la  formación,  construir  nuevas  propuestas  formativas  y 
desarrollar carreras profesionales; otras han utilizado estos fondos con poco convencimiento y 
de manera poco responsable. 
Aún  así,  parece  ser  que  tanto  empresas  como  organismos  públicos  están  siendo 
conscientes de  la  importancia de  la  formación e  invirtiendo en ella.  Iniciativas, programas y 
fondos  destinados  a  la  formación  están  haciendo  posible  la  formación  continua  de 




puesto que  la cualificación profesional que proporciona sirve  tanto para elevar  la calidad de 
vida de las personas como para el fomento del empleo y la cohesión económica y social. 
La formación profesional comprende el conjunto de acciones formativas que capacitan 
para  el  desempeño  cualificado  de  las  diversas  profesiones,  el  acceso  al  empleo  y  la 
participación activa en la vida social cultural y económica. 
Incluye  las  enseñanzas  propias  de  la  formación  profesional  inicial,  las  acciones  de 
inserción  y  reinserción  laboral  de  los  trabajadores,  así  como  las  orientadas  a  la  formación 
continua  en  las  empresas,  que  permitan  la  adquisición  y  actualización  permanente  de  las 
competencias profesionales. 
2.6.3. Aprendizaje organizativo y organizaciones que aprenden 
Considero  que  una  buena  aproximación  a  este  término,  podría  partir  de  las 
definiciones que a lo largo del tiempo se han ido haciendo del mismo. García Morales (2004; p. 
50‐53)  ha  recogido  en  la  siguiente  tabla  algunas  de  las  principales  definiciones,  ordenadas 












El  aprendizaje  organizacional  es  el  proceso  por  el  que  la 





a  través  de  individuos  reflejados  en  los  elementos  estructurales  y 
resultados de la organización en sí.  
Argyris (1977) 





El aprendizaje organizacional es  “el proceso mediante el  cual  los 
miembros de una organización detectan errores o anomalías y las corrigen 
mediante  una  reestructuración  de  la  teoría  de  acción  sustentada  por  la 




El  aprendizaje  organizacional  es  “el  proceso  dentro  de  la 
organización  a  través  del  cual  se  desarrolla  conocimiento  sobre  las 
relaciones entre  la acción y el  resultado y el efecto del entorno en estas 
relaciones”.  Este  conocimiento  es  un  conocimiento  comunicable, 
consensual e integrado que en esencia es compartido entre muchos, pero 





El  aprendizaje  organizacional  es  “un  proceso  en  el  cual  el 
desarrollo  de  visiones  y  las  reestructuraciones  exitosas  de  problemas 
organizativos  por  parte  de  los  individuos  que  se  enfrentan  a  ellos  se 














de  las  acciones mediante  un mejor  conocimiento  y  comprensión  (de  la 
realidad)”. El aprendizaje organizacional es “el desarrollo de habilidades, 








su  procesamiento  de  la  información,  su  rango  de  comportamientos 
potenciales  varía.  El  procesamiento  de  la  información  puede  implicar  la 
adquisición,  distribución  o  interpretación  de  la  información…  una 
organización  aprende  si  cualquiera  de  sus  unidades  adquiere 




El  aprendizaje  organizacional  es  definido  como  “los  procesos  de 
codificación  y  comunicación  a  través  de  los  cuales  el  conocimiento 
individual  se  convierte  en  conocimiento  organizativo.  El  conocimiento 
organizativo  es  accesible  por  todos  los  miembros  relevantes  de  la 
organización”. 
Kim (1993) 




El  aprendizaje  organizacional  es  “el  proceso  por  el  cual  la 
organización toma conciencia de  las cualidades, modelos y consecuencias 
de  sus  propias  experiencias  y  desarrolla  unos  modelos  mentales  para 
comprender  estas  experiencias.  Las  LO  descubren  lo  que  es  efectivo  a 
través  de  reformular  sus  propias  experiencias  y  aprender  desde  ese 







El  aprendizaje  es  “más  que  recibir  información.  El  proceso  de 


















El  aprendizaje  organizacional  es  “el  desarrollo  de  nuevos 
conocimientos  o  percepciones  que  tienen  la  capacidad  de  influir  en  el 








El  aprendizaje  organizacional  es  “averiguar  qué  da  buenos 





El  aprendizaje  organizacional  es  “un  proceso  acumulativo, 
compartido  por  todos  los  individuos  de  la  empresa,  encaminado  al 
desarrollo de recursos y capacidades para conseguir, así, una mejora en el 
desempeño de la organización” 





Gould (1996)  dentro  de  una  organización  para  mantener  o  mejorar  el  desempeño 
basado  en  la  experiencia.  Esta  actividad  comprende  la  adquisición  de 
conocimiento (desarrollo o creación de habilidades, insights, relaciones), el 
compartir  conocimientos  (difundir  a  otros  lo  que  ha  sido  adquirido  por 
alguien) y la utilización del conocimiento (integración del conocimiento de 




El  aprendizaje  organizacional  es  el  “proceso  mediante  el  cual 
organizadamente se amplifica el conocimiento creado por los individuos y 
se cristaliza como parte del  sistema de conocimiento de  la organización. 




El  aprendizaje  organizacional  es  “un  proceso,  o  una  serie  de 
procesos, a través de los que una organización construye el significado que 
guía su acción. Es estos procesos relacionados con aprendizaje en sí lo que 
constituye  OL,  más  que  el  conocimiento  que  es  acumulado  como  un 
resultado de los procesos”.  
Bain (1997) 
El  aprendizaje  organizacional  es  definido  como  “ocurriendo 
cuando hay co‐evolución de contenedor organizacional y contenido”. Esta 






El  aprendizaje  organizacional  es  “un  proceso  en  el  que  los 















“Las  organizaciones  son  vistas  como  aprendizaje  a  través  de 
codificar  inferencias  desde  la  historia  en  rutinas  que  guían  el 
comportamiento”. 
Senge (1990) 
La  organización  que  aprende  es  una  entidad  donde  “la  gente 
expande  continuamente  su  aptitud para  crear  los  resultados que desea, 
donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la 
aspiración  colectiva queda  en  libertad,  y donde  la  gente  continuamente 
aprende  a  aprender  en  conjunto”.  La  organización  que  aprende  es  una 










crear,  adquirir  y  transferir  conocimientos,  y  de  modificar  su  conducta 
como  consecuencia  de  las  nuevas  percepciones  (“insight”)  y 










La  organización  que  aprende  es  una  organización  que 
“continuamente  mejora  a  través  de  crear  rápidamente  y  redefinir  las 
capacidades necesitadas para éxitos futuros”. 
Tabla 2. Definiciones de Organización que aprende. García Morales (2004; p. 53). 
Con  estas  definiciones  de  partida,  realizaremos  nuestra  propia  aproximación  al 







permite  aumentar  el  conocimiento  y  el  capital  intelectual  de  la  empresa.  A  través  del 
aprendizaje  individual  y  de  procesos  de  captación,  estructuración  y  transmisión  de 
conocimiento corporativo, podemos llegar a hablar de aprendizaje organizativo.  
Para  ella,  el  aprendizaje  es  el  proceso mediante  el  cual  se  integran  conocimientos, 
habilidades  y  actitudes  para  conseguir  cambios  o  mejoras  de  conducta.  Por  lo  tanto,  el 




la  organización,  las  personas  aprenden  juntos  a  resolver  problemas  con  una  efectividad 
creciente.  
El aprendizaje en el puesto de trabajo parece configurarse como un nuevo paradigma 
en  la formación. Se destaca  la necesidad de  integrar el  lugar para aprender con el  lugar para 
hacer,  de  forma  que  el  medio  de  trabajo  profesional  se  transforme  en  medio  educativo 
(Marcelo y Vaillant, 2001). 
Martínez  Pérez  (2005),  propone  en  su  investigación  una  síntesis  de  las  premisas 
respecto al proceso de aprendizaje organizativo: 




3  El  proceso  de  aprendizaje  tiene  implicaciones  cognitivas  y  en  la  capacidad  de 
comportamiento.  










competitivas  y  que  sobrevivan  en  un  contexto  cada  vez  más  complejo  y  cambiante.  Las 
organizaciones no  tienen otra  alternativa que  reinventarse  así mismas  continuamente, para 
obtener  éxito  necesitan  individuos  que  disfruten  la  incertidumbre.  Las  organizaciones  que 
sobrevivan  serán  organizaciones  que  aprenden,  que  provean  de  oportunidades  para  el 
ejercicio  de  la  responsabilidad,  para  tomar  riesgo  y  obtener  satisfacción  de  los  resultados 
alcanzados y de  las  lecciones aprendidas. Serán organizaciones que tendrán muchos errores, 
pero  aprenderán  de  éstos  incluso  mucho  antes  que  otros  se  den  cuenta  de  lo  sucedido. 
Invertirán  enormemente  en  su  gente  y  confiarán  en  ellas  significativamente  no  como  la 
confesión de ignorancia, sino como la única manera de sobrevivir (Sisto Campos, 2004). 
Estas organizaciones  inteligentes y competitivas necesitan  realizar una gestión eficaz 
de  la  información  relativa a  los  competidores –  conocer  las  cosas  correctas en el momento 
correcto y actuar sobre ellas – se constituye en una herramienta  imprescindible para el éxito 
empresarial.  Las empresas  con éxito necesitan  saber qué están haciendo  sus  competidores, 
cómo están cambiando  las necesidades de  los clientes, cómo están madurando  los mercados 
globales y qué  tendencias se están desarrollando en sus  industrias. “Se precisa una alquimia 
que  transforme  la  información  en  inteligencia”  (Arroyo  Varela,  2005;  p.  37).  Reunir  estas 
necesidades  de  información  es  de  lo  que  trata  la  inteligencia  competitiva  (Gregory,  1999; 
Prencipe, 2000) 
Para  Garvin  (2003)  una  organización  que  aprende  es  una  organización  experta  en 
crear, adquirir y  transmitir  conocimiento, y en modificar  su  conducta para adaptarse a esas 
nuevas ideas y conocimiento.  
La  empresa  que  aprende  es  experta  en  cinco  actividades  principales:  resolución 
sistemática  de  problemas,  experimentación  de  nuevos  enfoques,  aprovechamiento  de  su 












organizativo  no  es más  que  el  resultado  acumulado  del  aprendizaje  de  sus miembros.  Las 





la  generación  de  conocimiento  y  a  la mejora  del  desempeño,  de  tal  forma  que  podemos 
analizar el aprendizaje en  la organización  como el proceso mediante el  cual  se detectan  las 
disfunciones por medio del estudio de  las relaciones existentes entre  la acción y el resultado 
(se transforma  la experiencia en conocimiento), entre  la organización y el entorno o entre  la 
organización  y  la memoria,  reestructurándose  los modelos mentales  y  la  teoría de  acción  y 
compartiéndose  la  base  del  conocimiento  organizacional.  Este  aprendizaje  permite  el 
desarrollo  de  nuevas  habilidades  y  conocimientos,  incrementa  la  capacidad  organizacional 
para  llevar  a  cabo  acciones  eficaces  y  mejora  el  desempeño  organizacional.  Así  pues, 




La  organización  como  “sujeto  que  aprende”,  “organización  aprendedora”,  learning 
organization, “organización inteligente”. Todos éstos y algunos más son términos que designan 
el mismo ente. He ahí la clave: aprender a aprender. Ya no sirve el concepto de formación en 
sentido estricto;  se piensa en  la  infiltración de  la actividad  formativa en  todas  las áreas, en 
cualquier momento de la actividad, y de cualquier persona o hecho; se habla en definitiva de 
aprendizaje continuo.  
En  este  contexto  el  papel  de  los  Departamentos  de  Formación  ha  sufrido 











López  Camps  (2002),  apoyando  esta  postura,  afirma  que  las  organizaciones  que  aprenden 
crean  relaciones  de  colaboración  entre  sus  empleados  para  que  ellos,  compartiendo  sus 
conocimientos,  expresados  en  términos  de  capacidades  o  experiencias,  aprendan.  Las 
relaciones entre  los empleados son  fundamentales, porque gracias a ellas  las organizaciones 
son  lo  que  son  y  pueden  definir  su  identidad.  Ésta  es  una  de  las  ideas  fundamentales  del 
concepto de organizaciones que aprenden. La colaboración y la cooperación entre las personas 
son  básicas.  Las  organizaciones  que  quieren  aprender  deben  saber  crear  comunidades  de 
aprendizaje    y  estimular  el  intercambio  entre  las  personas.  Esta  perspectiva  es  totalmente 
coherente  en  cómo  las  personas  aprenden.  Las  personas  aprenden  en  un  contexto  social 
gracias al cual ellas dan sentido a sus actividades y, en relación con las otras personas, mejoran 
sus conocimientos.  
Estamos  hablando  de  organizaciones  que  aprenden,  entendiendo  este  aprendizaje 
como  situado,  contextualizado.  Así  lo  define  Riesco  González  (2006),  el  aprendizaje 
organizativo  como  un  aprendizaje  situacional.  Él,  apoyándose  en  un  estudio  realizado  en 
Holanda  sobre el concepto de Organización que Aprende en distintos países, deduce de  sus 
hallazgos que el significado y la aplicación del aprendizaje varía en función del contexto de su 
uso.  Cada  empresa  tiene  su  propia  manera  de  aprender  y  un  lenguaje  para  transmitir 




b)  Estructuras  organizacionales.  Las  estructuras  flexibles  y  reticulares  facilitan  los 
diálogos  intensivos e  informales. Las organizaciones planas son aptas para ámbitos donde se 
trabaja de  forma  colaborativa,  en  tareas no  complejas  y  rutinarias.  La delegación deja más 
espacio para el aprendizaje pero supone ciertos peligros: reforzamiento de los límites, pérdida 
de  visión  de  conjunto  y  valores  centrales,  reinos  de  taifas,  excesiva  competitividad  y  una 
mayor  burocracia.  Los  equipos  del  futuro  son  los  del  tipo  telaraña  o  constelaciones  de 
estrellas.  
c)  Depósito  de  conocimiento.  Son  lugares  donde  se  almacena  el  conocimiento.  Su 
captación  puede  darse  de  forma  activa  cuando  el  trabajador  lo  busca;  o  de  forma  pasiva, 












Ilustración 15. Condiciones para el éxito del aprendizaje organizativo 
Un  aspecto  particular  de  las  organizaciones  que  aprenden  es  cómo  organizan  la 
Gestión del Conocimiento. Gracias a las tecnologías de la información y de las comunicaciones 
las empresas han podido ordenar y gestionar mejor sus diferentes niveles de conocimientos. 
Además,  los  costes  relativamente  bajos  de  los  sistemas  informáticos  y  la  gran  oferta  de 
programas de gestión de datos han permitido extender  la gestión de este conocimiento a un 
mayor  número  de  corporaciones.  Gracias  a  estos  sistemas,  en  estas  organizaciones,  la 
información se ha transformado en conocimiento.  
Las  nuevas  tecnologías  también  han  tenido  su  impacto  en  la  deslocalización  de  la 
























Como  estamos  comentando  a  lo  largo  de  todo  el  capítulo,  este  aprendizaje  cobra 
verdadero sentido cuando va unido a las personas y a la organización. Tiene que estar situado 
y  contextualizado.  López Camps y  Leal Fernández  (2002) afirman que el aprendizaje es más 
efectivo  si  las personas  aprenden  en un  contexto próximo  a  su  realidad,  tanto  aquella que 
constituye el entorno vital de la persona como aquella que forma parte de su realidad laboral. 
Se  trata  de  situar  al  aprendiz  en  un  contexto  donde  la  vivencia  y  la  experiencia  permitan 
conducir todo el proceso de aprendizaje a partir de las necesidades que motivan a las personas 
a aprender. Por lo que el aprendizaje en el puesto de trabajo es la mejor manera de aprender. 
Aprender  trabajando  es  la  vía  más  efectiva  para  interiorizar  las  competencias  nuevas  y 
poderlas  aplicar  a  continuación.  Con  el  aprendizaje  en  el  puesto  de  trabajo,  el  aprender 
trabajando, la actividad es el factor clave a través del cual las personas aprenden. Mediante las 
actividades  surgen  los  problemas,  de  tal  manera  que  el  aprendizaje  se  puede  asociar, 
precisamente,  a  la  resolución  de  estos  problemas.  Constituyendo  la  resolución  de  los 
problemas, además del principal vehículo de aprendizaje, un motivo de satisfacción que anima 
y  estimula  a  continuar  los  procesos  de  aprendizaje.  La  formación  en  el  puesto  de  trabajo 
favorece  tanto  el  aprendizaje  individual  como  el  desarrollo  de  momentos  formativos 
colaborativos  donde  el  apoyo  de  los  colegas  resulta  fundamental  para  el  proceso  de 
aprendizaje. Por sus características, en muchas ocasiones, la formación en el puesto de trabajo 
puede estructurarse a través del papel del entrenador‐formador, y en otras ocasiones puede 
ser  totalmente  informal.  En  resumen,  la  formación  en  el  propio  puesto  de  trabajo, 













Valhondo  (2003)  anuncia  el  cambio  o  desaparición  de  la  formación  tradicional  y  la 
implantación de un aprendizaje organizativo, un aprendizaje en la empresa: 





crear  funciones  de  aprendizaje  en  las  organizaciones,  que  sirvan  para  adquirir,  generar  y 
emplear  conocimiento.  Los  directivos  de  las  compañías  no  han  de  desentenderse  del 











• Centrada en el qué: formato standard • Centrados en el cómo: aceptación de 
otros  mecanismos  de  aprendizaje: 
importancia  de  la  transmisión  de 
experiencia. 




Concepto  de  e‐learning.  J.I.T. 





• Personalización  de  la  oferta. 






• El maestro está “fuera”  • La propia organización provee. Triple 
rol  de  las  personas:  trabajar, 
aprender, enseñar. 
• La persona, sujeto pasivo.  • La persona gestiona su desarrollo. 
• Aprendizaje individual  • Redes de aprendizaje 
• Formación muy localizada en el Dpto. 
de Formación. 
• Formación  extendida  (Dpto.  de 
Formación,  cultural,  personas  como 
agentes  formadores,  contactos 

































Como  afirma  Llano  (1996),  el  peligro  que  hoy  corremos  es  el  de  que  unas 












nuestro  ser práctico, una potenciación de nuestra  capacidad operativa.  La  información  sólo 
tiene valor para el que sabe qué hacer con ella: dónde buscarla, cómo seleccionarla, qué valor 
tiene la que se ha obtenido, y, por último, cómo procede utilizarla (Llano, 1996). 







Para Giner de  la Fuente  (2004; p. 166)  la gestión del  conocimiento en  las empresas 
tiene diversos objetivos, entre los que se pueden destacar: 















los  conocimientos  por  medio  de  su  renovación,  acumulación,  difusión  y  utilización.  Plaz  y 
González  (2004)  consideran  que  gestionar  el  conocimiento  supone  dotar  a  los  sistemas  de 
gestión  de  inteligencia  para  aprender  con  base  en  experiencias  propias  y  ajenas  a  la 
organización.  Es  la  reutilización  del  saber  hacer  donde  se  produce  el  enriquecimiento  y  la 
aparición de nuevo conocimiento.  
“Los  formadores  tienen  la  responsabilidad de  la emergencia y actualización de dicho 
tesoro.  Es  cierto  que  el  conocimiento  reside  en  los  individuos,  pero  los  formadores  han  de 
establecer  las  estrategias  necesarias  para  la  identificación,  captura,  recuperación, 










Ilustración 16. Gestión del conocimiento: Aparición de nuevo conocimiento. Elaboración propia, información 





personas,  por  lo  que  cada  organización  tendrá  un  conocimiento  propio,  único  y  difícil  de 
imitar. El conocimiento se convierte en eje central de las organizaciones que quieran crecer y 
competir en la nueva economía.   
Además,  como  señalan  Serradell  y  Juan  (2003),  un  atributo  destacable  del 
conocimiento es que es el único  recurso que se  incrementa con  su uso. Cuanto más se usa, 
tanto más valioso es y más ventaja competitiva proporciona. Tampoco hay que olvidar que el 














Aprender con base a 
experiencias propias, 
ajenas a la organización 






capital  intelectual se convertirá en  input y output de  la gestión del conocimiento. Es decir, se 









Ilustración 17.   Etapas de la Gestión del Conocimiento. 
 
Prieto  y  Revilla  (2003),  en  las  conclusiones  de  su  estudio,  afirman  que  “es  mejor 
comenzar  por  la  gestión  de  las  condiciones  personales  y  sociales  que  conducen  el 
comportamiento de  los miembros de  la organización hacia el aprendizaje. El mejor comienzo 
es  la  implicación de  las personas para,  seguidamente,  invertir esfuerzos en  la gestión de  los 
procedimientos de coordinación del trabajo y demás sistemas de análisis de  la  información”. 
Para  estas  autoras,  una  prioridad  de  la  dirección  que  planee  el  hacer  de  la  gestión  del 
conocimiento una prioridad, será la necesidad de replantear los modelos de interacción entre 
las personas, los procedimientos y las tecnologías.  
Las tecnologías de  la  información y  la comunicación adquieren un papel fundamental 
en  la gestión del conocimiento que radica en su habilidad para potenciar  la comunicación,  la 
colaboración  y  la  búsqueda  y  generación  de  información  y  conocimiento.  Gracias,  en  gran 
























han  estudiado  este  concepto  provienen  de  distintas  disciplinas  como  la  psicología,  la 
sociología,  la economía,  la  ingeniera,  la  informática o  la dirección de empresas, entre otras. 
Cada uno de estos campos proporciona  importantes aportaciones en un aspecto u otro de  la 
gestión del conocimiento, aunque sólo parcialmente, ya que ningún área aislada proporciona 
un  esquema  integrado  al  concepto.  Por  consiguiente,  se  hace  necesaria  una  investigación 




son  indispensables  para  conseguir  sacar  el  máximo  partido  al  conocimiento.  Por  ello,  las 
tecnologías de la información son necesarias en la gestión del conocimiento pero no deben ser 
el pilar  fundamental  sobre  el que  se  sustenten  los procesos de  creación  y  transferencia de 
conocimiento. 
3) La gestión del conocimiento es un concepto amplio, es decir, está compuesto por 
diferentes  actividades  todas  ellas  relacionadas  con  el  activo  del  conocimiento.  Entre  estas 





compromiso  expreso  de  todos  los miembros  de  la  organización,  una  correcta  difusión  del 
conocimiento  en  la  empresa  y,  sobre  todo,  que  se  incorpore  con  éxito  a  los  procesos  o 
sistemas, productos y servicios, es decir, que quede institucionalizado en la empresa y perdure 
a sus miembros. 
5)  Los  objetivos  de  la  gestión  del  conocimiento  pueden  ser  variados  aunque,  en 
general,  siguen  una  línea  similar.  Puede  gestionarse  el  conocimiento  con  el  objeto  de 
desarrollar nuevas oportunidades, crear valor para el cliente u obtener ventajas competitivas, 
entre otros. 







el avance de  la  sociedad y  la economía del conocimiento, no  tarden mucho en comprender 
que lo que se requiere para el desarrollo de la sociedad del conocimiento es saber utilizar éste 
para  bien  de  los  ciudadanos,  y  que  para  evolucionar  hacia  una  economía  avanzada  del 
conocimiento, lo primordial es saber transformar el conocimiento en riqueza (Rivero Rodrigo, 
2006; p. 357). 








Fue  el  primero  en  plantear  el  conocimiento  como  se 
entiende actualmente. Se basa en tres tesis fundamentales:  




3. bajo  el  conocimiento  explícito  se  encuentra  el  más 
fundamental,  el  tácito  (marco  o  trasfondo  que  permite 




Pieza  fundamental  en  la  gestión  del  conocimiento  al 





de  la  gestión  del  conocimiento  es  el  concepto  de  Learning 



















Asimismo  destaca  las  virtudes  de  las  Knowledge 
Organizations  describiéndolas  como  “aquellas  organizaciones 
totalmente adaptadas a sus clientes. En estas empresas el “servicio” 
surge  del  proceso  continuo  de  resolución  de  problemas  entre  los 
clientes  y  los  equipos  de  expertos.  Tratan  a  los  clientes 
individualmente, sin forzarlos a adaptarse al producto desarrollado, 
sino  adaptando  los  productos  a  los  clientes.  El  personal  clave  de 
estas organizaciones, que es el que posee el conocimiento, tiende a 




Uno  de  los  autores  más  influyentes  en  la  práctica  de  la 
gestión del  conocimiento. Su enfoque empresarial está  respaldado 

























Ilustración 18.  Modelo de proceso de creación de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995) en Serradell y 
Juan (2003) 
 
1. Socialización: Los empleados comparten experiencias e  ideas, el conocimiento  tácito 
individual se transforma en colectivo. 
2. Externalización:  El  conocimiento  tácito  colectivo  se  transforma  en  conocimiento 
explícito. 
3. Combinación:  Intercambio  de  conocimiento  explícito  vía  documentos,  correos 
electrónicos, informes, etc. 















1. Socialización 2. Externalización









4. Un  sistema  CRM  que  permita  la  interacción  con  los  clientes  y  proporcione 
conocimiento sobre las necesidades y demandas de cada uno de ellos. 
5. El más  importante de todos: una cultura organizativa que fomente el  intercambio de 










- La  captura:  búsqueda,  registro  y  codificación  de  nuevo  conocimiento  para  la 
organización.  
- La difusión: hacer disponible o distribuir el  conocimiento  registrado a  los  individuos 
interesados a través de ciertos esquemas o canales específicos.  
- La  asimilación:  existencia,  interpretación  y  análisis  del  contenido  disponible  en  las 
estructuras o bases de conocimiento de la organización.  
- La aplicación: aprovechamiento y puesta en práctica del conocimiento adquirido.  


























Revilla  y  Prieto  (2006),  definen  la  gestión  del  conocimiento  como  “reunión  de 
conocimientos efectivos y su movilización activa”. Y distinguen dos enfoques:  
- Técnico  estructural:  el  conocimiento  es  algo  objetivo,  estático,  universal  y 
representativo  de  una  realidad  externa.  La  tarea  del  sistema  de  gestión  del 
conocimiento  es  representar  o  moderar  esa  realidad  tan  exactamente  como  sea 
posible (adquirirla, distribuirla y administrarla entre sus miembros mediante sistemas 
o  elementos  tangibles:  vigilancia  del  entorno,  procesos  de  planificación  estratégica, 
sistemas de información, sistemas de evaluación y seguimiento) 
- Del comportamiento: desarrollo del potencial humano como principal depositario del 
conocimiento. Conocimiento: producto  social que emerge de  las  interacciones entre 
individuos  e  implica  el  desarrollo  de  procesos  compartidos  de  interpretación  de  la 
realidad y  las experiencias  (elementos básicos: gestión de  la confianza, creatividad e 
innovación). 
Los  dos  enfoques  por  separado  tienen  limitaciones,  lo  que  ha  propiciado 









- Gestión  pasiva:  organizaciones  con  poco  interés  por  la  gestión  del  conocimiento. 
Elementos de gestión orientados al desarrollo de  la actividad económica. Puede que 
sea  un  modelo  suficiente  para  organizaciones  en  entornos  estables,  fuertemente 
aferradas a  la tradición y constancia, cuyo objetivo es validar y restaurar sus actuales 
estructuras  de  conocimientos.  Riesgo:  insuficiencia  para  generar  aprendizaje  en 
situación de aumento de la inestabilidad.  
- Gestión  orientada  al  comportamiento:  organizaciones  que  operan  en  entornos 
complejos y cambiantes. El conocimiento es difícilmente separable de las personas que 
lo  generan.  Es  compartido  y  reinterpretado  a  través  de  los  contactos  personales. 
Gestión  del  conocimiento:  desarrollo  de  iniciativas  y  contactos  personales,  y 
compromiso con la experimentación para llegar a comprender un entorno que plantea 
frecuentemente situaciones desconocidas.  
- Gestión  técnico‐estructurada:  gestión  del  conocimiento:  procesamiento  de  grandes 
cantidades  de  información.  Almacenan  información  y  la  hacen  fácilmente  accesible 
para quien la necesite.  
- Gestión  activa: modelo  idóneo  y más  eficaz  para  desarrollar  el  conocimiento  en  la 
organización,  especialmente  en  entornos  caracterizados  por  su  dinamismo  y 



















Esta  sociedad  demanda  una  serie  de  habilidades  y  competencias  diferentes,  lo 
importante  es  contar  con  los mejores  talentos  y  capital  humano,  además  de  el  deseo  de 
cambio y de participación en las decisiones por parte de los líderes y su gente, esta sinergia es 
determinante  para  mejorar  el  clima  y  la  cultura  a  lo  interno  de  las  empresas  y  evitar  la 
resistencia al cambio.  





Pero  para  que  realmente  la  inteligencia  competitiva  pueda  cumplir  su  objetivo, 
estimamos que debe trabajar en forma paralela con la gestión del conocimiento. En la era de 
la  inteligencia, no tendrá cabida en el mercado una empresa que no sea  inteligente, esto es, 













 Trabajo en equipo  Liderazgo compartido 
 Comunicación afectiva  Auto aprendizaje 
 Experiencia  Búsqueda del talento humano 
 Fomentar la creación de nuevos 
conocimientos 
 Inversión en capacitación, 
tecnología, infraestructura 
 Aumentar la competitividad presente y 
futura 
 Aumentar el rendimiento 
productivo 
 Aumentar el posicionamiento según su 
línea de negocio 
 Desarrollo de capacidades de 
aprendizaje y habilidades 

















- En relación a  los aspectos estratégicos podríamos decir, que uno de  los atributos 




el  que  se  permite  a  alguien  una  actuación  que  en  otro  caso  no  podría 
realizar,  así  que,  las  personas  se  sentirán  autorizadas  no  simplemente 
porque  los directores  lo digan o porque se asegure que forma parte de  la 
cultura  organizacional,  sino  porque  ellos  sienten  que  las  políticas,  las 
prácticas y las estructuras reflejan esa distribución de poder, información, 
conocimiento y recompensa a través de toda la organización.  
o Apertura:  participativa  (cuando  se  tiene  libertad  para  poder  expresar 






o Las  seis  “C”:  continuidad,  compromiso,  capacidad,  contribución, 
colaboración y conciencia.  
o Liderazgo: nueva forma de liderazgo que afronte la realidad actual basada 
en  el  capital  intelectual,  el  poder  de  la  mente,  el  know‐how  o  la 
imaginación.  
o Cultura: la tolerancia y la orientación sin perjuicios, la claridad y la apertura 
a  la experiencia,  la aceptación de  la ambigüedad y  la asunción de riesgos, 
estar dispuesto a reconocer los fallos y aprender de ellos; la existencia de 




y  experimentación  en  los  márgenes;  la  anticipación  a  las  necesidades 




o Memoria  organizativa:  si  no  fuera  por  la  memoria  organizativa,  el 
aprendizaje  tendría  una  vida  relativamente  corta  debido  a  la  posible 
rotación del personal y al paso del tiempo.  
o Desarrollo  de  las  disciplinas  del  aprendizaje  organizacional:  visión 













Sólo  las empresas  capaces de operar de manera  corporativamente  inteligente  serán 
capaces de navegar en el espacio del conocimiento abierto por la nueva sociedad. Apuntamos 
seis propuestas para  las organizaciones  inteligentes en  la sociedad del conocimiento:  (Llano, 
1996; p. 7‐19) 
1ª propuesta: Trabajar es aprender, dirigir es enseñar.  
2ª  propuesta:  Una  “organización  inteligente”  es  una  comunidad  de  investigación  y    
aprendizaje.  
3ª  propuesta:  las  “organizaciones  inteligentes”  entienden  la  profesionalidad  como   
dominio de un “oficio”.   
4ª  propuesta: Una “organización inteligente” posee una ineludible dimensión ética.  
5ª  propuesta:  Una  “organización  inteligente”  ha  de  cultivar  una  profunda  cultura   
corporativa.  
6ª    propuesta:  En  las  “organizaciones  inteligentes”  investigación  y  gestión  se     
identifican. 
Estas  propuestas  deben  convertirse  en  objetivos  de  las  empresas  que  pretendan 
avanzar,  competir  y  progresar  en  la  sociedad  del  conocimiento,  aspirando  a  convertirse  en 
Organizaciones Inteligentes.  
Y no sólo organizaciones inteligentes, capaces de aprender, sino como señala Arboníes 




Pero,  como  señala  Carballo  (2006;  p.  361)  la  actividad  innovadora  requiere,  por  su 
propia naturaleza, un uso intensivo del conocimiento. En ocasiones se requiere la creación de 
nuevos conocimientos para poder hacer realidad nuevas  ideas; en otros casos  la cuestión se 







“La  experiencia,  la  realidad,  la  acción  de  experimentar  y  vivir,  es  la  antesala  de  la 












Los  trabajadores  del  conocimiento  tienen  niveles  elevados  de  conocimiento  experto, 
educación  o  experiencia,  y  el  propósito  principal  de  sus  trabajos  implica  la  creación,  la 
distribución o la aplicación del conocimiento.  




Es  evidente  que  el  éxito  de  la  organización  depende  de  la  innovación  y  de  la 
productividad de esos trabajadores dentro de sus empresas. 
Como  resumen,  podemos  concluir,  citando  a  Sanz  Gómez  (2005)  que  la  empresa 
inteligente es aquélla que crea y recrea continuamente su futuro; asume que el aprendizaje es 
una  actividad  continua  y  creativa  de  sus  componentes  humanos,  y  se  transforma 
continuamente  como  respuesta  a  las  necesidades  de  los  individuos  que  la  componen  y 






La  organización  inteligente  se  basa  en  las  habilidades,  actitudes,  conocimiento  y 
fundamentalmente en la comprensión que contribuyen al auténtico cambio. Se caracteriza por 










- Lograda  la transformación, no harán falta ni normativas  internas, ni declaraciones de 
principios. 
La formación,  la educación y el desarrollo, son elementos claves de  la transformación 
de  la empresa en una organización  inteligente, que aprende e  innova y  como  consecuencia 
sobrevive y crece en un mercado cada más competitivo.  
La formación se está convirtiendo en un componente fundamental para la consecución 
de  los  objetivos  de  las  organizaciones.  Hace  unos  20  años,  la  formación  era  una  función 
auxiliar, situada dentro del departamento de personal, una función adaptativa y de “reciclaje 
profesional”,  encuadrada  en  el  nivel  funcional  de  la  organización.  Pero  en  la  actualidad,  la 















Toda  empresa  que  quiera  ser  competitiva,  debe  adaptarse  a  las  exigencias  de  la 
Sociedad de la Información.  
Estamos  inmersos  en  un mundo  global,  que  para  la  empresa  significa  un mercado 
global.  La  competencia  traspasa  fronteras. Ante esta  situación,  las empresas deben mejorar 




Muchos  factores pueden  influir en  la competitividad de una empresa, pero antes de 
pasar  a  analizarlos  es  importante  que  tengamos  una  idea  clara  de  qué  entendemos  por 
competitividad, qué es una empresa competitiva.  
Múltiples  definiciones  podemos  encontrarnos,  pero  una  de  las más  completas  y  de 
utilidad para este análisis puede ser la que ofrece la OCDE (1992), que distingue tres conceptos 
de competitividad: competitividad de  la empresa  (nivel micro), competitividad del país  (nivel 
macro) y competitividad estructural. Para este estudio nos quedaremos con el nivel micro, es 
decir,  con  la  competitividad  de  empresa.  Sánchez,  López,  Cervantes  y  Cañibano  (2000), 
comentan  en  su  obra  El  Capital  humano  en  la  nueva  sociedad  del  conocimiento  que  la 








una empresa  competitiva? Y  comentan que un primer enfoque puede  girar en  torno  a  tres 
cuestiones: 
1. A nivel de compañía, una empresa competitiva se puede definir como una empresa 




2. La productividad es  también un  componente  importante de  la  competitividad.  La 
competitividad no siempre está ligada al crecimiento económico de la empresa: si el 
aumento de la productividad se debe a una reducción de los medios de producción, 
la  competitividad  relacionada  con  la  productividad  mejora,  pero  no  así  la 
relacionada con el crecimiento.  
3. Por último, para que  las empresas sean competitivas, han de mantener  los precios 
de sus productos al nivel de los “precios del mercado”. Depende en gran medida de 
la estructura de  la  industria: cuanto menos concentrado esté un sector  industrial, 
más “seguidora de precios” será  la empresa y más competencia habrá. Si  la cuota 
de mercado de  la  empresa  es  elevada,  su mercado no  estará muy  expuesto  a  la 
competencia  y  la  competitividad  mejorará  más  aumentando  la  calidad  de  los 
productos que manteniendo los precios. 
 
Definido  el  término  competitividad,  nos  encontramos  en  disposición  de  pasar  a 
analizar qué factores hacen más competitivas las empresas.  
Sánchez, López, Cervantes y Cañibano (2000; 36)  afirman que la competitividad de las 
empresas procede de  la práctica de una gestión exitosa por parte de  los empresarios o  los 
directivos, pero  también de  la  fuerza y eficiencia de  la estructura productiva del país, de  las 







Como  estamos  observando,  existen  muchos  elementos  relacionados  con  la 
competitividad de la empresa, que contribuyen a incrementarla, pero cómo se mide realmente 
la competitividad.  
Una de  las perspectivas desde  la que enfocar  la medición de  la competitividad es  la 
que se adopta en el Consejo Europeo extraordinario que se  celebró en Lisboa en 2000, en el 
que  la propia UE estableció “el objetivo estratégico para  la próxima década: convertirse en  la 
economía basada en el conocimiento más competitiva y dinámica del mundo, capaz de crecer 
económicamente  de manera  sostenible  con más  y mejores  empleos  y  con mayor  cohesión 
social”.  
Sánchez,  López,  Cervantes  y  Cañibano  (2000),  afirman  que  España  debe  integrarse 
plenamente en  la economía mundial basada en el conocimiento, que se extiende de manera 




artículo,  y  resaltan  cómo  la  noción  de  competitividad  está  vinculada  a  los  indicadores  de 
innovación e  investigación y de reforma económica. Si desglosamos más estos dos epígrafes, 




Ferrer  Abelló  y  Del  Rey  Tapia  (2004)  comentan  cómo  las  empresas  están 
continuamente  bajo  presión    para  mantener  y  aumentar  su  competitividad.  La  tecnología 





el  posterior  de  Otero  (1997),  propugna  una  empresa  europea  con  fuerte  capacidad  de 
innovación  tecnológica  y organizativa, que  implique  y  comprometa  a  los  trabajadores  en  el 





polivalente  de  los mismos,  la movilidad  entre  puestos  y  funciones  y  la  flexibilización  de  la 
actividad laboral.  
Según  él, actualmente la posición competitiva de cada organización se define a partir 









el  acceso  a  la  información  y  simultáneamente  transforma  la  capacidad  de  procesarla  y 
difundirla  en  una  fuente  importante  de  progreso.  La  inmensa  mayoría  de  los  sectores 
productivos utilizará la captación y manejo interno de la información y el conocimiento como 
la  clave de  su  ventaja  competitiva,  a  la par de  la productividad de  su mano de obra, o  los 
recursos naturales. 















difusión de nuevas  técnicas, productos y  servicios en el  conjunto del  tejido económico está 
permitiendo conseguir el máximo beneficio en términos de competitividad6.  
Es  la nueva empresa de  la Sociedad de  la Información, aquélla que ha rediseñado sus 
procesos de negocio, los ha integrado con ayuda de la tecnología, los ha orientado al cliente y 
utiliza la red para realizar sus funciones tanto internas como externas. Una empresa adaptada 
al  nuevo  entorno  del  mercado  es  aquella  que  realiza  toda  o  gran  parte  de  su  actividad, 
funcional o comercial, en red. Pero es algo más, es una empresa con una organización flexible, 












- Consecuencias  sobre  los  Recursos  Humanos:  variación  del  nº  de 





















de  las  empresas  la  utilización  de  las  TIC  parece  estar  contribuyendo  al  cambio  de  cultura 
corporativa e institucional, y está dando lugar a una nueva vía para construir el fortalecimiento 
económico y como consecuencia a la capacidad de competir, y de hacerlo con éxito. 
En  el  caso  concreto  de  Europa,  las  actuales  claves  de  la  competitividad  son  el 




El nuevo  contexto  competitivo en el que estamos  inmersos obliga  a  las empresas  a 
buscar nuevas  formas de organizar  sus procesos  internos y diseñar  sus  relaciones  con otros 
agentes, con los que compartir riesgos y recursos.  
González‐Sánchez y García‐Muiña nos señalan cómo la menor duración de los ciclos de 
vida  de  los  productos,  su  mayor  complejidad  y  el  incremento  de  la  competitividad  han 
potenciado  la necesidad de  compartir el  conocimiento y de adoptar  ideas externas. En este 
nuevo  marco,  surge  el  paradigma  de  la  innovación  abierta,  que  postula  la  necesidad  de 
establecer  flujos  internos  y  externos  de  conocimiento  por  parte  de  las  organizaciones  para 
extraer el mayor valor posible de su potencial innovador (González‐Sánchez, R. y García‐Muiña, 
F.E., 2011; p.85). 
                                                 







Así  lo entiende Seely Brown  (2003)  cuando afirma que  la  invención más  importante 
que  resultará del departamento  de  investigación de  la  empresa  en  el  futuro  será  la propia 
empresa.  Cuando  las  empresas  tratan  de  ir  al  mismo  ritmo  que  los  rápidos  pasos  de  la 
tecnología  y  se  enfrentan  con  entornos  empresariales  cada  vez  más  inestables,  el 
departamento  de  investigación  tiene  que  hacer  algo  más  que  limitarse  a  innovar  nuevos 
productos. Debe  diseñar  las  nuevas  “arquitecturas”  tecnológicas  y  organizativas  que  hagan 
posible una empresa continuamente innovadora.  
Una empresa continuamente  innovadora que sea capaz de sobrevivir en el mercado. 
La  innovación  es  necesaria,  sobre  todo  porque  es  el  elemento  clave  que  explica  la 
competitividad.  
Carlos  Gentil,  en  su  libro  “Innovación  tecnológica:  Ideas  básicas”  (2001),  comenta 










•  Innovación  incremental.  Se  trata  de  pequeños  cambios  dirigidos  a  incrementar  la 













Aunque  no  se  distribuyen  uniformemente  en  el  tiempo  como  las  innovaciones 
incrementales, si surgen con cierta frecuencia. Se trata de situaciones en las que la utilización 




•  Innovación  tecnológica. Surge  tras  la utilización de  la  tecnología como medio para 
introducir un  cambio en  la empresa. Este  tipo de  innovación  tradicionalmente  se ha venido 
asociando  a  cambios  en  los  aspectos  más  directamente  relacionados  con  los  medios  de 
producción. 
La  tecnología  puede  ser  creada  por  la  propia  empresa  o  adquirida  a  cualquier 
suministrador, público o privado, nacional o extranjero. El único agente  imprescindible para 
que exista  innovación  tecnológica es  la empresa,  ya que es  la  responsable de  su utilización 
para introducir el cambio.  
•  Innovación  comercial.  Aparece  como  resultado  del  cambio  de  cualquiera  de  las 
diversas  variables  del  marketing.  El  éxito  comercial  de  un  nuevo  producto  o  servicio 
esencialmente depende de  la superioridad del mismo sobre  los restantes y del conocimiento 
del  mercado  y  la  eficacia  del  marketing  desarrollado  al  efecto.  Entre  las  innovaciones  de 
dominio comercial destacan: nuevos medios de promoción de ventas, nuevas combinaciones 
estética‐funcionalidad, nuevos  sistemas de distribución y nuevas  formas de comercialización 
de  bienes  y  servicios.  Un  ejemplo  de  nuevas  formas  de  comercialización  es  el  sistema  de 
franquicias o el comercio electrónico. 
• Innovación organizativa. En este caso el cambio ocurre en la dirección y organización 
bajo  la  cual  se  desarrolla  la  actividad  productiva  y  comercial  de  la  empresa.  Es  un  tipo  de 










para  favorecer  la cooperación entre ellos, y  las que abordan  la proyección de  los negocios y 
actividades productivas en el ámbito  internacional. A un nivel  interno, destacan aquéllas que 





y viceversa. Prueba de esta  interrelación son  los robots  industriales, maquinas programables 
capaces de realizar tareas repetitivas de acuerdo con una secuencia establecida, que, a su vez, 





‐  Producto:  la  capacidad  de mejora  del  propio  producto  o  el  desarrollo  de  nuevos 
productos  mediante  la  incorporación  de  los  nuevos  avances  tecnológicos  que  le  sean  de 





‐ Proceso:  la  introducción de nuevos procesos de producción o  la modificación de  los 
existentes  mediante  la  incorporación  de  nuevas  tecnologías.  Su  objeto  fundamental  es  la 








que  logran  transformar  los avances científicos  tecnológicos en nuevos productos y procesos, 
mediante  la  adecuada  y  efectiva  vinculación  de  la  ciencia,  la  tecnología,  la  producción,  las 
necesidades sociales y requerimientos del mercado nacional e internacional. 
Empresa  innovadora  es  aquélla  que  mediante  la  sistemática  aplicación  de 
innovaciones,  posee  un  nivel  de  organización  de  la  gerencia  empresarial  y  del  proceso 
productivo tales, que sus ofertas poseen calidad superior o igual a las mejores existentes en el 
mercado, que le propicie cubrir sus costos y obtener ganancias.  
En  el  trabajo  “Innovación  tecnológica:  variable  determinante  de  la  competitividad”  
(Estrada, González Hernández, González Montañez, Rodríguez y Burunet, 2004) se describe la 
innovación como una característica común en cualquier economía y en cualquier mercado. Las 
empresas  compiten por  la  innovación  constantemente,  configuran  sus equipos de  trabajo  y 





satisfaciendo  necesidades,  mejorando  los  productos  y  servicios,  y  poniendo  a  toda  la 
organización  en mutuo equilibrio. En la mayor parte de las ocasiones, las innovaciones no son 









- Un  número  creciente  de  evidencias  empíricas  sobre  la  necesidad  de 





organizativas  y  criterios  de  decisión  para  mejorar  la  eficacia  de  las 





conceptos como  la globalización,  la competitividad creciente,  la velocidad de  la evolución de 
las nuevas tecnologías, el e‐business, etc., se han transformado en  lugares comunes y no son 
sino otros tantos elementos que aportan su dosis de turbulencia, que a menudo se multiplica 
cuando  se  combinan  varios  de  estos  factores  entre  sí.  Las  organizaciones  que  quieran 
permanecer  en  un  estado  continuo  de  aprendizaje  y  mejora‐  en  definitiva,  sobrevivir  – 
deberán moverse lejos de modelos pasivos en la gestión del conocimiento y embarcarse en los 
más  inquietos.  La  prudencia  no  es  una  receta  válida,  es  necesario  confiar  en  recursos  que 
permitan  a  las  organizaciones  mantenerse  en  un  equilibrio  dinámico  y  el  conocimiento 
representa uno de los valores más críticos.  
3.2.2.  Innovación vs. Capacidad de Innovación 




• La  capacidad  de  innovación  es  la  habilidad  de  la  organización,  para  transformar 
continuamente el conocimiento y  las  ideas en nuevos productos, procesos y sistemas 
para el beneficio de la organización. (Bravo, E., Herrera, L. y Pedraza, A., 2011; p.43) 
En  la  actualidad  existen  distintas  corrientes  que  estudian  esta  capacidad  de 
innovación, entre ellas, la más actual, es citada por diferentes autores, y emplea el enfoque de 























Para  sostener  el  proceso  de  desarrollo  de  nuevos  productos,  las  organizaciones 
deberían  construir  capacidades  dinámicas  de  la  combinación  de  sus  principales  recursos 
organizacionales,  que  permitan  la  creación,  absorción,  integración  y  reconfiguración 
simultánea y continua de conocimiento. (pág. 203)   













Algunos elementos básicos que  tienen en  común  todas  las definiciones de  liderazgo 
son: grupo, influencia, meta… 
También es posible encontrar coincidencias en algunos autores, sobre la diferenciación 
de  dos  tipos  de  liderazgo  que  afectan  al  proceso  de  innovación:  el  transformacional  y  el 
transaccional.  
Los líderes transformacionales tienen la capacidad de convencer a los demás para que  





En el proceso de  innovación es  fundamental que  se de un  tipo de  cultura  concreta, 









de  la  organización,  en  términos  de  flujo  de  trabajo,  canales  de  comunicación  y  jerarquía. 









La complejidad de  la  innovación puede analizarse con  la aportación de varias ciencias 
sociales (Cros, 1997): 
a) La  sociología ha  llamado  la atención  sobre el hecho de que el proceso  innovador  se 
desarrolla  en  una  organización,  no  es una  cuestión  personal.  Por  ello  la  innovación 




ser  creativa,  por  ello,  es  capaz  de  crear  algo  nuevo  y  de  generar  posibilidades.  La 






y  representaciones  de  diferentes  actores.  Las  innovaciones  se  originan  en  alguna 
cultura, en torno a valores determinados, pero no se transmiten como  las epidemias, 
ni  por  la  resolución  de  un  conflicto  (donde  algunos  vencen),  sino  por  los  efectos 
sucesivos de  la  traducción  entre  diferentes  actores de un mismo objeto.  Es preciso 
tener en cuenta los esquemas de pensamiento y de interés de los diversos implicados 
y su manera de concebir la innovación para entenderla. 
d) La  aportación  de  la  economía  política. Dos  cuestiones  fundamentales,  no  sólo  hace 
falta producir algo nuevo, sino contar con recursos para poder producirlo, y por otra 
parte,  en  una  empresa  hay  actores  fundamentales  con  capacidad  de  iniciativa,  de 
liderazgo,  y  de  gestión  del  proceso  para  entender  las  demandas  y  responder  a  las 
demandas,  o  el  proceso  continuo  de  introducir  sobre  la  marcha  los  cambios  en 









un elemento  fluido de  la  sociedad, que  se  inscribe en  la dinámica de  transformación de  los 
individuos,  de  sus  relaciones  o  de  las  organizaciones,  regenerando  las  instituciones”  (Cros, 
1997, p.137). En cualquiera de las ciencias sociales la innovación es un cambio que se produce 
porque  la  sociedad  cambia,  las organizaciones  cambian, y  las personas,  sus  relaciones y  sus 
acciones y productos necesitan cambiar (Estebaranz, 2000). 
3.2.4. Líneas de negocio y necesidades de la sociedad 








Si  nos  situamos  en  el  marco  de  la  sociedad  en  que  vivimos,  y  nos  restringimos  a 
nuestro contexto más cercano, nuestro país, podemos observar como en España la innovación 
se ha convertido en una necesidad.  
Es  una  necesidad  porque  nuestro  país  ocupa  el  puesto  18  de  la Unión  Europea  en 
inversión  en  I+D,  lo  que  la  coloca  en  la  encrucijada  de  conformarse  con  una  posición  tan 
pésima o afrontar decididamente su futuro.  
La primera opción llevaría sin duda al fracaso y al estancamiento. La industria española 
se  deterioraría  sin  remedio. Diversos motivos  contribuirían  a  ello  (Ochoa,  2005):  en  primer 
lugar,  la empresa española ha basado gran parte de su éxito en el bajo coste de  la mano de 
























 Ayuda  a  los  jóvenes  en 
dificultades 
 Mediación  y  asesoramiento  en  la 
resolución de conflictos 



































  Escobedo,  afirma  que  en  1997  por  cada  100  personas  en  edad  de  trabajar,  en  el 
promedio en la Unión Europea trabajaban 12 más que en España, de éstas personas la  mitad – 
es  decir  6‐  lo  hacían  en  estos  servicios  colectivos  que  comparativamente  están  menos 
desarrollados  en  España.  Estos  servicios  están  sin  embargo  destinados  a  crecer  en  nuestro 
país,  aunque  con  dificultades,  empujados  por  las  necesidades  sociales  y  por  las  nuevas 
expectativas de  calidad de  vida. Unas  y otras  se  van  transformando  en  la medida que más 
mujeres se incorporan al mercado de trabajo, crece la renta familiar disponible, y se requiere 





puestos  de  trabajo,  han  cambiado  puestos  de  trabajo  tradicionales  y  se  han  creado 
profesiones hasta ahora desconocidas. 
Actualmente, para generar  riqueza,  la  información es clave. Pero ya no es necesario 
acumular  información,  sino  al  contrario,  saber  seleccionar  aquella que  es más  relevante  en 
cada momento  y procesarla para hacer de  ella el uso más  adecuado en  cada  situación. Así 







También,  como  afirma  el  profesor  Luciano  Berrocal  (2006),  la  globalización  y  la 





barata  que  España.  Se  calcula  que  el  volumen  de  empleo  deslocalizable  hacia  los  países 
emergentes se puede multiplicar por dos en los próximos años (unos 1.200 millones en la UE). 
Con todo lo dicho, podemos ser conscientes de que la Sociedad de la Información es ya 
una  realidad  que  transforma  nuestra  forma  de  vida,  de  organización,  de  ocio  y  también  la 
forma en que estudiamos y trabajamos.  
Las Tecnologías de la Información e Internet son ahora el centro de la nueva economía. 
En  España  el uso de  estas nuevas  tecnologías  e  Internet no  está  tan desarrollado  como  en 
muchos  otros  países  europeos,  lo  que  permite  pensar  que  la  expansión  económica  y  las 
posibilidades laborales futuras irán muy orientadas en esa línea. 
En  la  actualidad,  el  sector  de  las  tecnologías  de  la  información,  que  abarca  la 
búsqueda,  organización,  almacenaje,  y  distribución  de  la  información  y  los  procedimientos 
para manejarlos, se está convirtiendo en el sector que genera más puestos de trabajo.  
Todas  las  actividades  laborales  que  se  derivan  de  las  nuevas  tecnologías  de  la 
información, son, en primer lugar, las relacionadas con la fabricación, prestación, distribución y 
mantenimiento de equipos y servicios informáticos y de telecomunicaciones. 





contenidos adecuados y de  interés para  los usuarios de  la  información,  todas  las actividades 







Entre  estas  actividades  destaca  la  potencialidad  de  la  educación  y  formación  a 
distancia,  la  búsqueda  de  empleo  y  selección  de  personal  y  todos  los  servicios  de 
asesoramiento médico, jurídico, fiscal, etc.  





Una de  las modificaciones más  importantes en  las formas de trabajo que han surgido 
en la nueva sociedad de la información, ha sido el teletrabajo.  
El  teletrabajo,  no  obstante,  no  sólo  sirve  para  las  profesiones  tecnológicas.  El 




modernas  de  telecomunicación  y  tratamiento  de  la  información  y  que  generan  un  valor 
añadido  económico".  Dicho  de  otra  manera,  el  teletrabajador  es  aquella  persona  que 
empleada  fija  o  eventual  por  su  empresa  mediante  un  ordenador,  teléfono,  impresora  o 
cualquier  combinación  de  estos  elementos  realiza  un  trabajo  y  se  comunica  con  sus 
cotrabajadores desde fuera de la oficina. 
Pero  no  es  lo  mismo  trabajar  en  casa  que  teletrabajar.  La  diferencia  está  en  las 














• Que  la empresa y el  teletrabajador adecuen  la organización y  los procedimientos de 
trabajo a las nuevas necesidades 
• Que se utilice extensamente e intensamente la informática 




























o Reduce  la  contaminación,  la  congestión del  tráfico  y  el  consumo  energético 
provocados por el desplazamiento al trabajo. 









o Aumenta  la productividad de  los trabajadores y mejora  la calidad del trabajo 
realizado.  
o Facilita  la  fidelización  de  personal  interesante  para  la  empresa  y  ayuda  a 
captar nuevos profesionales.  
o Amortiza  la  inversión  en  informática  y  sistemas de  información,  aumenta  el 
uso del ordenador y permite descentralizar las actividades de la empresa. 













o Aumenta  la  satisfacción  laboral  y  la  autonomía  del  trabajador,  también  su 
responsabilidad.  











o Hay menos  control  sobre  el  teletrabajador  y más  dificultad  para  conseguir 
crear una atmósfera de equipo y una cultura de empresa.  
o Se  pierde,  también  la  parte  de  aprendizaje  informal  tan  importante  en  las 
empresas que  tienen poco organizados  los  sistemas de  formación y  reciclaje 
de los trabajadores.  











o Hay  más  propensión  al  estrés,  al  trabajar  sólo  y  menor  contacto  con  los 
centros  de  dirección  de  una  empresa,  lo  que  dificulta  la  capacidad  de 
promoción interna.8 
Otras áreas de gran demanda en la actualidad y que constituirán los nuevos puestos de 
trabajos y  los perfiles más demandados son:  los cuidados de  la salud,  teniendo en cuenta el 
envejecimiento progresivo de la población, y la docencia e investigación, ya que las exigencias 
del mercado  laboral necesitarán profesores experimentados capaces de  formar a  las nuevas 
generaciones.  
Estamos hablando no  sólo de nuevos  sectores  sino de nuevos perfiles profesionales, 
que deberán cumplir unos requisitos básicos.  




España  sufre déficit de profesionales vinculados a  la  informática. En este  sentido,  la 
innovación tecnológica, la competitividad empresarial e incluso el crecimiento económico de la 
llamada  Nueva  Economía  pueden  verse  muy  perjudicados  precisamente  por  esta  falta  de 
profesionales  con  conocimientos  tecnológicos.  Se  calcula  que  en  los  próximos  años  se 
necesitarán unos 700.000 especialistas de élite en nuevas tecnologías, unas 9 veces más de los 
que se precisan en la actualidad.    
Analizar  los  nuevos  empleos  exige  analizar  qué  actitudes  y  comportamientos 
personales  exigen  la  nueva  economía  y  los  empleos  del  futuro.  Se  considera  que  todo 
profesional  deberá  cumplir  una  serie  de  requisitos  mínimos:  creatividad,  capacidad  de 
                                                 






comunicación  y  liderazgo,  capacidad  de  trabajar  en  equipo,  dotes  de  liderazgo  y  capacidad 
para incorporar la tecnología a su quehacer diario. Como afirman Aubert, Duque, Fisas y Valls 
(2004)  si  nos  fijamos  en  el  modelo  actual  de  empresa,  está  dejando  de  ser  jerárquica, 
tradicional y estática para pasar a  ser una empresa horizontal y  flexible, ya que  comienza a 
organizarse en  forma de  red. Esto  lleva a que desde el mercado  laboral,  se estén exigiendo 
otras  capacidades,  como  por  ejemplo,  el  trabajo  en  equipo.  Este  hecho  implica  un 
replanteamiento de fondo desde el ámbito educativo: ya no se trata de formar personas con 
conocimiento  acumulado  sino  que  sean  capaces  de  trabajar  en  equipo  y  de  seleccionar  y 




profesional, se pensaba que ya había  finalizado su  formación. El puesto de  trabajo al que se 
incorporaba  se  pensaba  que  era  para  siempre.  Se  creía  que  su  puesto  y  sus  tareas  nunca 
cambiarían o lo harían de un modo tan sutil que se alejarían poco de lo conocido.  
Hoy  esto  ha  cambiado  radicalmente.  Las  tareas  que  son  rutinarias  ya  están 
automatizadas, y a las personas se les demanda iniciativa, agilidad y resolución. Los puestos y 
las  tareas  que  desempeñarán  en  los mismos  pueden  ser  en muchos  casos  imprevisibles.  El 
mercado  de  trabajo  es  dinámico  y  esto  requiere  que  nos mantengamos  activos.  Todo  esto 
requiere  una  formación  y  preparación  también  en  constante  cambio  y  evolución,  un 
aprendizaje a lo largo de toda la vida que haga posible nuestra carrera profesional. 
3.2.7. Liderazgo transformacional y equipos mixtos 
El mundo  empresarial  ha  empezado  a  reconocer  la  necesidad  de  que  las  empresas 
estén dirigidas por líderes y no por gestores. Para contar con los mejores líderes las empresas 
pueden  seguir  dos  estrategias  diferenciadas:  correr  el  riesgo  de  buscar  fuera  de  la  propia 
organización y pagar por ello, o descubrir los líderes ocultos dentro de la empresa, que muchas 
veces el propio sistema no ha permitido que afloren.  
El  liderazgo  se puede mejorar  y desarrollar. El desempeño organizativo depende de 







son  especialmente  importantes  en  el  caso  de  los  líderes,  ya  que  son  ellos  el  modelo  de 
referencia o ejemplo de imitación y motor de cambio de la empresa (Casado, 2003). 
Daniel Goleman  fue uno de  los pioneros en establecer  la  relación directa que existía 
entre  comportamientos  personales  y  resultados  empresariales  y  en  defender  que,  tras  los 






ético  y  responsable  de  ese  poder.  El  líder  de  ayer  sabía  dirigir  ordenando  a  las  personas, 
mientras  el  líder  de mañana  hará  eso  a  base  de  preguntar  a  las  personas.  Esto  cambia  el 
concepto de poder.  
El directivo tiene en sus manos la posibilidad de hacer un uso correcto o incorrecto del 
poder.  Cualquier  persona  puede  utilizar  de  manera  constructiva  o  destructiva  sus 
responsabilidades.  La  decisión  tomada  en  un momento  determinado  de  nuestra  actividad, 
diferencia la ética o no ética de la misma  (Williams, 2003). 
Pero el líder hoy día no sólo dirige, es algo más que la persona que tiene en sus manos 
el poder. El concepto de  liderazgo está cambiando. Para  los nuevos modelos de  liderazgo, el 
subordinado ocupa un  lugar clave, pues se convierte en el centro de  las preocupaciones del  
líder.  El  líder  se  convierte  en  motivador,  impulsor  y  promotor  de  compromisos,  logros  y 
desarrollos de sus subordinados. Surge así el concepto de liderazgo transformacional.  
El  liderazgo  transformacional,  es  un  nuevo  concepto  de  liderazgo  que  busca  sus 
efectos sobre los subordinados cambiando las bases motivacionales sobre las cuales operan. 
El  líder  transformacional  tiene  éxito  al  cambiar  la  base  motivacional  del  individuo 








Tales  líderes  logran  estos  resultados  en  una  o más  de  las  siguientes maneras:  son 
carismáticos a  los ojos de sus seguidores y son una  fuente de  inspiración para ellos; pueden 





Es  fuerte  entre  líderes  que  tienen  una  visión  y  sentido  de misión;  que  se  ganan  el 
respeto,  confianza  y  seguridad;  y  que  adquieren  una  identificación  individual  fuerte  de  sus 
seguidores. 
2. Consideración Individualizada. 
Los  líderes  se  concentran  en  diagnosticar  las  necesidades  y  capacidades  de  los 
seguidores. Diagnostican las necesidades de los seguidores y atienden a ellas individualmente. 
También  delegan,  entrenan,  aconsejan  y  proveen  retroalimentación  para  el  uso  en  el 
desarrollo  personal  de  los  seguidores.  Elevan  el  nivel  de  necesidad  y  seguridad  de  los 
seguidores para adquirir mayores niveles de responsabilidad. 
3. Estimulación Intelectual. 









































• Reclamar  el  futuro  mediante  el  reconocimiento,  previsión 






















• Entusiasmar,  apoyar  y  animar  más  que  juzgar,  criticar  y 
evaluar. 


















• Emplear  diversas  maneras  de  conseguir  lo  mejor  de  cada 
uno. 


























• Demostrar  un  liderazgo  formal  capaz  de  integrar,  dotar  y 
orquestar actividades de varias agrupaciones de proyectos.  
• Formar  líderes  a medida  según  las  necesidades  dentro  de 
cada una de esas agrupaciones de proyectos.  















• Resolver  conflictos  con  diplomacia  y  encontrar  una  causa 
común.  
• Abogar por  la  asociación  y  la  colaboración  como estilos de 
conducta preferidos.  










• Hacer  “fertilización  cruzada” y  traer  lo mejor de un  lugar a 
otro.  
• Escoger  a  los  integrantes  de  equipo mejor  dotados  que  se 
tengan. 
















• Demostrar  la  fuerza  emocional  para  manejar  la  angustia 
causada por el cambio.  
• Servir de catalizador y gestionador del cambio estratégico.  








• Buscar  de  forma  continua  métodos  más  sencillos  para 
proveer mejores productos o servicios a la clientela. 
• Buscar  oportunidades  en  el  cambio  y  no  excusas  para 
evitarlo.  
• Originar  el  cambio  en  vez  de  reaccionar  a  las  presiones 
externas que los impulsan.  
• Cuestionar vivamente el estado de cosas actual.  
















• Demostrar  niveles  extraordinarios  de  percepción  y 
discernimiento  de  las  realidades  del  mundo  y  de  los 
integrantes del grupo o unidad.  





























En  resumen,  innovación  y  cambio  son  dos  conceptos  que  van  de  la  mano,  y  que 
definen  una  de  las  características  de  la  cultura  y  sociedad  actual.  Como  hemos  visto  la 
innovación  abarca  diversos  ámbitos,  tan  innovador  es  un  cambio  de  producto,  como  una 
transformación en la forma de gestionar los recursos humanos e incluso en la forma de liderar 
a  un  grupo  de  personas.  Innovación  es  introducir  medidas  de  responsabilidad  social 









del  cambio. A  veces,  las  innovaciones  son  tan  rápidas  que  no  dan  tiempo  a  prepararse,  la 
sociedad  y  la  cultura  imperante  se  resisten  a  estos  cambios,  o  son  reacias  a  estas 
transformaciones. Estas resistencias o barreras, no deben ser obstáculos del cambio, sino que 
deben ser superadas. La  formación es un  importante  instrumento  transformador que puede 
ayudarnos para este fin.  





Las últimas décadas  se han  convertido en el escenario de  importantes  cambios que 
están generando transformaciones en la vida de la mayoría de las personas. 





constituye  una  parte  importante  o  base  de  sustentación  tanto  del  intercambio  como  de  la 
competencia, olvidando muchas veces que para  su desarrollo en  la  realidad, es necesario  la 
presencia  de  organizaciones  que  formen  individuos  comprometidos  por  una  cultura  ética; 
capaces  de  convertirse  en  factor  guía  de  las  orientaciones  básicas  de  las  organizaciones 
humanas de futuro.  
En medio de esta  realidad marcada  siempre por  la  incertidumbre,  surge entonces  la 
ética, como parte de una cultura organizacional y además aparece la necesidad de convertirla 
en eje fundamental dentro de  la formación  integral del  individuo, base para el crecimiento y 









humanos,  criterios  y  actitudes  que  enfrenta  un  individuo  en  sociedad;  es  decir,  se  busca 
educar la condición de ciudadano capaz de evaluar y enfrentar una determinada situación real 





pesar  de  ellos,  las mujeres  siguen  siendo,  como  lo muestran  los  indicadores  de  desarrollo 
humano de las Naciones Unidas, el mayor grupo discriminado de todo el planeta. 
En palabras de Kliksberg  (2006: 139) “lograr  la humanización de  la globalización que 
reclaman grandes mayorías y que en su centro esté  la cuestión de género será decisivo para 
alcanzar  un  desarrollo  económico  de  rostro  humano  y  de  bases  firmes.  Al  mismo  tiempo, 
superar  las  discriminaciones  de  género  no  es  sólo  un  tema  de mejor  funcionamiento  de  la 





















Para  Escobar  Luque  (2006)  ello  significa  que  necesitamos  poner  en  el  centro  de  la 
agenda pública temas como la coherencia de las políticas económicas con los valores éticos, la 













































plano personal del  ejecutivo,  como  en  el  económico de  la  empresa,  y  el plano moral de  la 
sociedad. 
  El directivo de la empresa debe tener una base sólida de valores y principios; así como 
de  una  gran motivación  trascendental. De  aquí  podemos  concluir  que  quien  dirige  tiene  la 
responsabilidad de educar y de potenciar  las capacidades de quienes tiene a su cargo. Es tan 





éticamente.  Si  las  empresas  son uno de  los pilares del desarrollo  económico.  Entonces  con 
mayor razón, quienes la dirigen deben servir a los demás en vez de servirse a sí mismos. 
Gardner  (2005)  cuando  habla  de  los  apoyos  para  el  buen  trabajo,  señala  3  apoyos 
importantes:  
- Apoyo  vertical:  ya  que  considera  que  la  orientación  ética  empieza  en  el  hogar, 
pero también hay otros adultos que tienen una influencia formativa. La mayoría de 
los profesionales que empiezan agradecen la oportunidad de tener un mentor.  
- Apoyo  horizontal:  en  la  sociedad  contemporánea  los  compañeros  y  los  colegas 




- “Vacunas”  periódicas:  contactos  con  personas  y  experiencias  que  recuerden  el 
significado del buen trabajo.  
Montiel  Méndez  (2004)  afirma  que  los  códigos  de  ética  son  un  instrumento  muy 
importante  para  clarificar  y  definir  posiciones  en  las  empresas  y  en  las  actividades 
profesionales sobre  los más frecuentes dilemas éticos. Es una forma de hacer más objetivo e 
imparcial  un  problema  ético  y  sus  criterios  de  solución.  Esta  práctica  ha  empezado  a 
popularizarse  en  las  grandes  organizaciones,  por  lo  cual  las  compañías multinacionales  han 
sido las primeras en formularlos y difundirlos. 
Para Camacho  (2006)  la ética de  la organización  responde mejor  a  la  realidad de  la 






que  se  unen  para  conseguir  unos  fines  u  objetivos  comunes,  mediante  unos  medios 









“racionalidad  ética”,  referida  al  comportamiento  de  las  personas,  y  ambos  tipos  de 
racionalidad nacen del propio concepto de organización humana. 
3.3.3. Educando para la Ética 
“La  enseñanza  formal  desempeña  un  papel muy  importante  para  determinar  si  una 
persona avanza o no en el camino del buen trabajo” (Gardner, 2005:100). 
Los  educadores  pueden  facilitar  que  se  consiga  esta mente  ética  haciendo  que  los 
estudiantes  entiendan  por  qué  aprenden  lo  que  aprenden  y  cómo  se  puede  aplicar  este 
conocimiento de forma positiva.  









4. Mirarse al espejo:  responsabilidad profesional: En  la madurez y con posición 
de autoridad se adquiere la obligación de supervisar lo que hacen compañeros 
y colegas.  
Es  importante que  los  jóvenes que se están formando empiecen a pensar en función 
de “las cuatro M”.  
3.3.4. Gestionando  las empresas éticamente 
La  cuestión  ética  es de  gran  relevancia para  todo  individuo  y  se extiende  al  ámbito 





negociaciones  con  proveedores  o  con  el  sindicato,  de  contrataciones  o  despidos  de 
empleados, de asignación de  responsabilidades o de  lanzar una promoción,  la ética  siempre 
está presente.  
Pero, sin duda, hay quienes ponen por encima de  la ética y  los valores  los resultados 
financieros, pero no se dan cuenta que  la ética corporativa puede ser una fuente de ventajas 





comportarse  con  toda  corrección en  los países en desarrollo e  involucrarse  activamente en 




Aunque pueden ser  innumerables,  los siguientes darían  lugar a  las bases de una ética 
organizacional: 















estructura  organizativa.  Las  actitudes  que  se  tengan  se  derraman  sobre  el  resto  de  las 








producir calidad.   En muchas empresas  inmersas en  la competitividad y falta de tiempo para 
todo,  los  trabajadores  son  el  "recurso  humano".    Esto  puede  al menos  interpretarse  como 




trabajo. La clave del éxito no reside entonces en  la explotación de  la fuerza de trabajo y en  la 





junto a ese  fin, se  instalan dos conceptos: que el éxito se mide por  los  resultados, y que  las 
decisiones  empresarias  deben  orientarse  a  lograr  la mayor  eficiencia  en  las  operaciones,  o 
productividad. Cuando estos componentes interactúan entre sí, sin comprometer ningún otro 
valor, se produce el vacío ético. Es casi comprensible, no aceptable, que se actúe así, cuando la 
acumulación  de  ganancias  es  un  camino  para  obtener  espacios  de  poder,  los  que 
retroalimentan  y  "justifican"  las prácticas no muy  leales de  la producción,  y  se actúa en un 
contexto  donde  operan mecanismos  generalizados  de  impunidad,  en  los  que  vence  el más 
fuerte, no necesariamente, el más correcto. 
Para Morera Cruz,  la búsqueda de  la rentabilidad no consiste en oponerse a  la ética, 
pues existen  cualidades gracias a  las que  se  trabaja más y mejor; y porque hay varias otras 






racionalidad en  los análisis empresariales. La ética resulta ser una dimensión  inexorable de  la 
actividad humana y empresarial en la cual hay que destacar las siguientes consideraciones: 
1.               En el  lenguaje ético,  la dificultad para  saber  cuándo una acción humana es 










3.               En  la medida que consideremos  la realidad  laboral desde el punto de vista de 
una necesidad dignificante del ser humano, miraremos al trabajo bajo un profundo sentido de 
solidaridad.  Trabajo y empleo no es lo mismo.  
4.               La ética empresarial no es un valor añadido,  la ética es un valor  intrínseco de 
toda actividad económica y empresarial, ya que cualquier actividad empresarial  incluye al ser 





una de  las normas éticas más conocidas, y universalmente admitida, para  juzgar acerca de  lo 














- El  cambio  hacia  la  “calidad  ética”  pasa,  en  primer  lugar,  por  la  reflexión  de 
quienes  mandan  en  la  organización  acerca  de  la  “visión  de  la  ética”  que 
consideran más adecuada. 
- El  desarrollo  de  un  plan  de  cambio  hacia  la  “calidad  ética”  constituye  el 
segundo paso para que su logro llegue a ser una auténtica realidad.  




- El  proceso  de  cambio  requiere  contar  con  los  recursos  necesarios  para  su 
puesta en práctica. 

































Aquí está el papel de  la formación en  la empresa. A través de  la formación podemos 
modificar  conductas,  valores  y  creencias,  persiguiendo  una  calidad  ética.  La  mejora  de  la 
organización, en muchos de sus sentidos, pasa por la formación de sus miembros.  
Pero una  formación que  tenga en cuenta  las diferencias. Somos  tan diferentes entre 




de  colaborar  con  el  resto  de  la  comunidad  por  el  bien  general.  Movilizando  todas  las 
















































Es  por  ello,  que  la  breve  descripción  de  la  situación  y  de  los  principales  factores 
desencadenantes que se llevará a cabo, basada en el trabajo de distintos autores, pretenderá 
únicamente  posicionarnos  para  entender  qué  posibles  alternativas  podemos  tomar,  cómo, 














Sus  predicciones  se  han  basado  en  el  estudio  de  situaciones  similares  en  épocas 
anteriores y en el análisis de la situación actual. En mayor o medida, todos estos autores, que 





la  situación  de  euforia  vivida  en  años  anteriores,  en  los  que  se  pensaba  que  el  estado  de 
bienestar era perpetuo y supieron ver el peligro que nos acechaba, debatieron, escribieron y 
alertaron en sus obras sobre el mismo, pero poca gente en ese momento quería hacer caso de 
alguien que  le decía que  venían  tiempos difíciles. Ahora, es momento de escuchar,  aunque 
tarde, sus advertencias, quizás nos sirvan para vislumbrar el camino de salida.  
4.1.1. Análisis  de  la  situación  de  crisis  actual  desde  la  perspectiva  de  diversos 
autores: 
• Stiglitz, Joseph E.  (2010). 
Stiglitz habla de que  la Gran Recesión del 2008 es una crisis  sistémica. Coincide  con 
otros  autores  en  que  entre  1970  y  2008  hubo  una  época  neoliberal  que  prometía  el 
crecimiento ilimitado, con un elevado crédito para consumir y un elevado apalancamiento. 
Stiglitz dice que  las decisiones que  se  tomaron para estimular  la economía  sólo han 





para  tapar  los agujeros de  los bancos, con un cheque en blanco y  sin dar explicaciones. Los 
bancos obtuvieron  la  liquidez deseada pero no concedieron  los créditos a  las empresas como 
hubiera deseado el Gobierno. Las pérdidas las asumió el contribuyente. 
Insiste  en  la  idea  de  que  los mercados  sin  regulación  son  ineficientes  porque  hay 







Stiglitz  defiende  el  libre mercado  y,  por  ello,  denuncia  las  "perturbaciones"  que  le 
restan libertad como la falta de información en los mercados, los monopolios, el excesivo peso 
del  sector  financiero  o  la  intervención  del  Estado  cuando  esa  acción  no  ayuda  a  que  el 
mercado funcione libremente como sería lo justo. 




pleno  empleo  y  eliminar  la  pobreza  para  garantizar  la  estabilidad  mundial.  Las  potencias 
















se  perdían  empleos  porque  las  empresas  privadas  despedían  a  parte  de  la  plantilla  para 
rentabilizar su  inversión y  la apertura del comercio situaba a  las firmas  locales en desventaja 
respecto a  las multinacionales, más competitivas y con precios más baratos. El resultado  fue 
que muchas firmas  locales quebraron, porque  los grandes países cerraron sus fronteras a sus 





liberalización  del  comercio.  La  globalización  arruinó  a  muchos  de  los  países  emergentes 
aunque  China  logró  esquivar  la  ruina  porque,  debido  a  una  política  sabia,  no  abrió  sus 
mercados  al  extranjero hasta que  su  industria pudo  competir  en  igualdad de  condiciones  y 
tenía reservas para pagar el préstamo. 






los pisos  iban a subir eternamente, el crédito estaba  fácil y se derrochaba en  fondos  (hedge 
funs) que el  cliente no  sabía en que  se  invertían,  los  clientes  compraban activos  tóxicos  sin 
saberlo que milagrosamente se revalorizaban, y otros decían que los mercados nunca fallan y 
se  regulan  solos.  ¿No es de  ingenuos pensar que esto  iba  a durar mucho? Es  increíble que 
cualquier persona  formada  en  Economía no dedujese  en  los  años 2000 que  tras  la burbuja 
inmobiliaria  que  vivían,  vendría  inexorablemente  una  grave  crisis  de  endeudamiento  que 
paralizaría todo el sistema. Es algo que suele ocurrir. Así pasó con  la burbuja de  los tulipanes 





incluso  la caída de colosos  financieros y un negro panorama para el comercio  internacional, 












También pide que  la Reserva Federal haga su  trabajo y no se dedique a  fomentar el 
"laissez‐faire" como en  los 90 y a estimular burbujas; considera que el banco central puede 
jugar  con  los  tipos de  interés de  forma moderada  y progresiva para desactivar  las burbujas 
antes de que estallen, ya que eso va acompañado de años de paro y  crisis. Y  recuerda que 





Otra  idea es  reformar el FMI que  considera obsoleto porque  sobrerepresenta a una 
economía  en  decadencia,  como  EEUU,  y  a  una  Europa  envejecida,  cuando  resulta  que  los 
países emergentes del BRICK (Brasil, Rusia, India, China y Corea) tendrían mucho que decir.  








Respecto a  la deuda soberana de  los países PIGS (Portugal,  Irlanda, Grecia y España), 
Roubini  vaticina  que  ninguno  va  a  poder  pagar  porque  su  deuda  es  interior  (los  propios 
ciudadanos  se endeudaron  con activos  inmobiliarios que no mejoran  sus  infraestructuras ni 
añaden  valor  competitivo).  El  impago  de  un  país  no  es  cosa  nueva,  aunque  lo  aliviarán  los 
rescates de la UE. 
Según Roubini, estos países tienen que reestructurarse para hacer sus economías más 
competitivas,  lo  que  supone  bajar  los  salarios,  que  según  él  subieron  durante  la  burbuja 
inmobiliaria. Mientras  China  se  gastó  el  dinero  en  hacer  autopistas,  por  las  que  no  pasan 












Este  autor  hace  un  análisis  de  la  historia  remontándose  hasta  Mesopotamia,  para 
demostrar  que  la  crisis  es  un  fenómeno  económico  y  social  que  se  repite  a  lo  largo  de  la 
historia.  
Niño Becerra señala en el prólogo que  la historia no depende de personas poderosas 
sino  que  comienza  con  los  asentamientos  en  Mesopotamia  hace  10.000  años  y  surgió  la 




que  forma  parte  de  una  evolución  de  10.000  años.  Habla  de  un  punto  "trágico  pero 
inevitable". 
Haciendo  un  poco  de memoria  histórica,  señala  que  desde  el  año  0  hubo  18  crisis 
sistémicas  separadas  por  250  años.  La  primera  se  sitúa  en  torno  al  año  63‐27  aC.  Cuando 
Augusto crea el Imperio Romano e  instaura  la pax romana, que dura hasta el año 235 dC. En 
esos  años,  la  inflación  devaluó  el  valor  de  la  moneda.  La  conversión  de  los  esclavos  en 
ciudadanos romanos conllevó el pago de  impuestos,  lo que hundió más  la economía, que se 
ruralizó  y  el  Estado  perdió  recursos.  En  torno  al  año  480,  el  Estado  romano  desapareció 
aunque  solo  era  una  sombra.  En  torno  al  750,  surgió  el  sistema  feudal‐carolingio,  a  su  vez 
sustituido por otro más eficaz, y así, sucesivamente. 
Las  siguientes  crisis  sistémicas  destacables  son  la  de  1789,  cuando  la  Revolución 
Francesa hunde el mercantilismo de Versalles y, tras las guerras napoleónicas, el Congreso de 
Viena  dio  manos  libres  a  la  burguesía,  salvo  en  política,  por  lo  que  instaura  en  1820  el 
capitalismo, un nuevo sistema que iba a durar 250 años. Desde entonces ha habido tres crisis 
más pero no  son  sistémicas  sino de  autorregulación del  sistema para mejorar  su  eficacia  y 
expansión. La primera, en 1886, una crisis  financiera que  llegó cuando el capitalismo de  tipo 









La  segunda  crisis  sería  en  1929,  con  la  Gran  Depresión,  cuando  hay  un  exceso  de 
producción  y  falta  de  demanda,  por  lo  que  en  1945  se  amplía  el  crédito  para  favorecer  el 
crecimiento  ilimitado mediante el consumo de masas. Son 30 años de crecimiento  imparable 
hasta que en 1973 la energía se encarece y los salarios empiezan a bajar. La solución, dice Niño 










la  facilidad  para  obtener  el  crédito.  Así,  los  más  desfavorecidos  podían  participar  de  la 
sociedad de consumo mediante su tarjeta de crédito como un modo de redistribuir la riqueza. 
Hasta que  todo  reventó, el precio de  la vivienda se estancó y comenzaron  los  impagos y  los 
desahucios.  Quienes  no  tenían  nada,  ahora  acumulan  enormes  deudas  mientras  los 
contribuyentes deben afrontar el alto coste de la deuda impagada. 
• Shiller, Robert J.  (2008).  
Shiller  promovió  el  concepto  de  "exuberancia  irracional",  un  comportamiento 










Para  este  autor,  es  importante partir  del hecho de que  se produjo  algo  irreversible 
desde hace unos 20 o 25  años  en nuestras  sociedades,  a partir del momento  en  el que  se 
empezó a hablar de la crisis que corresponde sin duda a una mutación del capitalismo, por la 
salida del capitalismo industrial. Hay que tomar conciencia de que no se pueden conservar las 
formas  de  organización  del  trabajo  y  las  protecciones  vinculadas  al  trabajo  que  estaban 
asociadas al capitalismo industrial.  
Castel nos  indica que estamos obligados a tener en cuenta que esta nueva puesta en 







Otros  autores,  nos  hablan  de  los  cambios  en  la  economía  y  en  la  organización  del 
trabajo, que en el  fondo, son una de  las causas principales que han  llevado a  los países a  la 
situación actual.  
• Judt, Tony. (2010).  
Judt  dice  que  la  economía  clásica  consideraba  que  el  individuo  siempre  adoptaba 

















o El  taylorismo.  Siglo  XIX.  Frederick W.  Taylor  propuso  la  separación  entre  la 




Consecuencias  (según  el  sociólogo  Robert  Castel):  a  finales  de  la  Segunda  Guerra 
Mundial,  las  organizaciones  aprobaron  derechos  y  protecciones  al  trabajador.  El  trabajador 
tenía un nivel aceptable de ingresos. 
o El fordismo. Principios del siglo XX. Henry Ford impuso la ganancia de tiempo, 
por  lo  que  la  productividad  era  el  factor  determinante.  Origen  de  la 




o El  toyotismo.  Finales  del  siglo  XX.  Taiichi  Ono,  de  Toyota,  corrigió  la 
estandarización y ofreció una gama de productos más diversificada y adaptada 
a gusto de consumidores. Es el origen del "just on  time"  (justo a  tiempo). La 
producción se organiza para producir lo que quiere el cliente y cuando éste lo 






















El mundo  se ha aplanado y  las multinacionales  se  fugan a China  (la gran  fábrica del 
mundo). 
El  resultado:  pérdida  de  empleo  en  el mundo  rico.  Friedman  dedica  sus  páginas  a 
advertir  al proletariado de  la UE que debe  trabajar  y estudiar más duro para evitar que  su 
puesto  de  trabajo  se  lo  lleve  un  teleoperador  de  la  India  o  un  tornero  de  China,  quienes 
dedican más tiempo y entusiasmo por un salario diez veces inferior. 
Con su libro quiere abrir los ojos sobre el fenómeno de la deslocalización de industrias 
para abaratar  costes aprovechándose de un mundo globalizado. Esto  conlleva  la pérdida de 
empleos de escasa cualificación en  los países que  fundaron dichas empresas. La solución de 









sociedad del  conocimiento, en  la que estamos  inmersos para bien o para mal  con  inventos 
como el ordenador, el móvil o Internet. La riqueza ya no se obtiene con la producción masiva 
de coches o cacerolas,  sino con mayor  inversión en  innovación e  investigación. Países como 
China han  captado el mensaje y, a  la vez que  se  industrializan,  invierten en universidades y 
laboratorios. Al  igual que  la  India, que en una década ha sacado de  la pobreza a millones de 
campesinos. 
Toffler recuerda que en el mundo actual conviven países de modo de vida agrícola, con 
lo  justo para  subsistir,  con otros de  tipo  industrial  y unos pocos estados muy  ágiles que  se 
enriquecen porque aprovechan las nuevas oportunidades del I+D. 












En primer  lugar Krugman, parte de  su metáfora de  la  cooperativa de  canguros para 
hacernos comprender en qué consiste una recesión: 
Esta cooperativa consistía en una asociación de parejas jóvenes dispuestas a hacer de 
canguros  para  los  niños  de  los  demás.  La  cooperativa  emitía  vales,  cupones  que  daban  a 
poseedor derecho  a una hora del  servicio de  canguro. Cuando  los niños eran  atendidos  los 
canguros recibirían de sus padres el número de cupones correspondientes.  














finalmente,  los  economistas  acabaron  imponiendo  su  postura,  y  se  aumentó  la  oferta  de 










problema  importante.  En  los  años  setenta,  el  trágico  resquebrajamiento  de  las  políticas  de 




A  finales  de  esta  década,  EEUU  entró  en  otro  periodo  de  expansión  sostenida.  Se  tenía  la 
impresión de que  la estructura subyacente de  la economía había cambiado de un modo que 
hacía más probable que continuara la prosperidad.  
En  los años noventa,  la vieja  idea de que  la  riqueza es el producto de  la virtud, o al 
menos de la creatividad, reapareció. Pero lo que realmente cimentó el optimismo económico 













capital  estuvieran  produciendo  tan  pocos  resultados  apreciables.  El  problema  estaba  en  el 
valor del peso: una moneda excesivamente fuerte hacía que los bienes mexicanos no pudieran 
competir en los mercados mundiales, e impedía que la economía aprovechase su capacidad de 
crecimiento.  México  necesitaba  una  devaluación  que  pondría  de  nuevo  su  economía  en 
marcha.  Pero  esto  arruinó  el  asunto,  ya  que  provocó  dudas  acerca  de  la  solidez  de  su 
economía y desató el pánico.  
De la crisis Tequila (como fue llamada esta crisis), se aprendieron dos lecciones:  







medidas, porque, demostrando  la  seriedad del  gobierno, podrían  restaurar  la  confianza del 
mercado.   
• La trampa japonesa.‐ 






Una de ellas explicaba el  crecimiento  como producto de unos buenos  fundamentos, 
sobre  todo una buena educación básica y una  tasa de ahorro alta y  la capacidad de  fabricar 
productos de alta calidad a bajo coste.  
La  otra  parte  argumentaba  que  Japón  había  desarrollado  un  sistema  económico 
fundamentalmente diferente, una forma nueva y superior de capitalismo.  
Un  elemento  de  supuestamente  superior  sistema  japonés  era  la  dirección 
gubernamental. Préstamos bancarios y licencias de importación fluyeron hacia las industrias y 
empresas  favorecidas;  el  crecimiento  de  la  economía  fue  canalizado,  por  los  planes 
estratégicos del gobierno.  
Otro  elemento  del  estilo  económico  de  Japón  era  el  aislamiento  de  las  grandes 
compañías  respecto  de  las  presiones  financieras  a  corto  plazo.  Era  característico  de  los 
miembros de los Keiretsu japoneses que poseyeran cantidades sustanciales de las acciones de 
cada una de ellas,  lo cual significaba que  la dirección fuera en gran medida  independiente de 




El  gobierno  japonés  elegía  las  industrias  “estratégicas”  que  podían  servir  como 
motores del crecimiento.  
Pero la debilidad del sistema era evidente a finales de los años ochenta. A principios de 
1990,  la  capitalización del mercado de  Japón era mayor que  la de EEUU.  La  tierra  se había 
encarecido, entraban en la “economía de la burbuja”. Los últimos años de los ochenta fueron 














poco el globo. A principios de 1991  los precios de  la  tierra y  las cotizaciones de  las acciones 
iniciaron una brusca disminución.  
En un principio las autoridades japonesas consideraron todo esto como saludable: una 
vuelta  a  valoraciones  de  los  activos  más  prudentes  y  realistas.  Pero  poco  a  poco  se  hizo 
evidente  que  el  final  de  la  economía  burbuja  no  había  traído  la  salud  económica,  sino  un 
malestar  cada  vez  más  profundo.  Japón  estaba  experimentando  una  “recesión  del 
crecimiento”. En los noventa, el público japonés no parece deseoso de gastar lo suficiente para 
utilizar  la capacidad de  la economía,  incluso a un  tipo de  interés nulo.  Japón ha caído en  la 
espantosa “trampa de liquidez”.  
La respuesta clásica ante una recesión, según John Maynard Keynes, es que si el sector 
privado  no  gasta  lo  suficiente  para  mantener  el  pleno  empleo,  el  sector  público  debe 
contribuir a utilizar  toda  la capacidad productiva. Dejemos que el gobierno pida prestado el 
dinero y utilice los fondos para financiar proyectos de inversión pública y proporcione de este 
modo puestos de  trabajo,  lo que hará que  la  gente  esté más dispuesta  a  gastar,  y de  este 
modo se generen más puestos de trabajo, y así sucesivamente. Japón lo intentó. La dificultad 
estaba  en  que  el  programa  no  parecía  impulsar  demasiado  el  yen.  El  problema  era 
demográfico, una población que envejece, su población en edad  laboral disminuye y crece el 
número de jubilados.  
En  1997,  el  primer  ministro  aumentó  los  impuestos  para  reducir  el  déficit 
presupuestario,  la economía  cayó enseguida en  la  recesión. Ello  representaba  la  vuelta a  la 
financiación con déficit. En 1998, Japón puso en marcha un  nuevo e importante programa de 
obras públicas, pero el problema fiscal ahora se había agravado y se resistía a desaparecer.  
Otra  respuesta  corriente  ante  una  economía  atascada  es  bombear  liquidez  a  los 
bancos. Una teoría sobre la depresión de Japón es que el país se encuentra en una trampa de 
liquidez  sólo  porque  sus  bancos  son  financieramente  débiles;  asegúrese  la  posición  de  los 
bancos y la economía se recuperará. Lo que puede hacer que una economía que se encuentra 
en una  trampa de  liquidez  salga de ella es una  inflación esperada, pues  llevará a  la gente a 
perder interés por acaparar dinero.  
En 2003  la economía  japonesa empezó  a mostrar  su  recuperación.  Lo que  funcionó 










Tailandia  comenzó  a  convertirse  en  un  centro  industrial  importante  en  los  años 
ochenta, cuando empresas extranjeras empezaron a instalar fábricas en el país.  
Hasta  principios  de  los  años  noventa,  gran  parte  de  la  inversión  asociada  con  este 
crecimiento  procedía  de  los  ahorros  de  los  propios  tailandeses.  Durante  los  noventa  esta 
autosuficiencia  financiera  empezó  a  cambiar.  La  ofensiva  vino  principalmente  del  exterior. 
Muchos  inversionistas  fueron  al  extranjero  en  busca  de  mayores  rendimientos.  El  tercer 
mundo ahora eran “mercados emergentes”. 
Se empezaba con una típica transacción, la sociedad financiera tiene yenes, que utiliza 
para hacer un préstamo, a un  tipo de  interés más alto, a un promotor  inmobiliario  local. El 
promotor necesita bahtes,  la  sociedad  financiera  acude  al mercado de divisas  y  cambia  sus 
yenes por bahtes. La demanda de bahtes por parte de  la sociedad financiera tenderá a hacer 
que el valor del baht aumente frente a otras monedas. El resultado indirecto de ese préstamo 




enorme  expansión  del  crédito  alimentó  una  oleada  de  nuevas  inversiones.  Hubo  mucha 
especulación  en  el  sector  inmobiliario,  pero  también  de  las  acciones.  A  principios  de  1996 
comenzaba mostrar un gran parecido con la “economía burbuja” de Japón.  
Se dejó que el auge siguiera su curso. La altísima  inversión,  junto con una oleada de 
gasto de  los nuevos  consumidores  llevó a una oleada de  importaciones; el auge económico 
elevó  los  salarios,  e  hizo menos  competitivas  las  exportaciones  tailandesas,  de modo  que 






La  pretensión  de  que  el  endeudamiento  asiático  representaba  decisiones  libres  del 
sector privado no  respondía del  todo  a  la  verdad. El problema pronto  sería  conocido  como 
capitalismo de compadrazgo.  
Las  sociedades  financieras  de  Tailandia,  no  eran  bancos  corrientes,  tenían  pocos 
depositantes,  si  es  que  tenían  alguno.  La  respuesta  estaba  en  las  conexiones  políticas,  a 
menudo  el  propietario  de  la  sociedad  financiera  era  un  pariente  de  algún  funcionario 
gubernamental.  Los  préstamos  a  las  sociedades  financieras  no  estaban  sujetos  al  tipo  de 




préstamo  extranjero  planteó  también  problemas  al  banco  central.  A  medida  que  el  auge 













podía  seguir  respaldando  el  valor  de  su  moneda  mediante  la  compra  de  la  misma  en  el 
mercado de divisas, el único modo que tenía de limitar la caída de la moneda era aumentando 
los  tipos  de  interés  y  retirar  bahtes  de  la  circulación.  Tanto  la  disminución  del  valor  de  la 
moneda como el aumento de  los  tipos de  interés generaban problemas  financieros para  los 
hombres de negocios. La combinación de tipos de  interés más alto y balances problemáticos 
con un sistema bancario que a menudo se reveló incapaz de otorgar incluso el más seguro de 



























El  hundimiento  de  la  economía  argentina  provocó  la  pérdida  de  confianza  de  los 
inversores. El capital dejó de entrar en el país para salir, y el crédito se derrumbó.  
Los  gobernantes  argentinos  recortaron  drásticamente  el  gasto  y  agravaron  así  la 
recesión.  Limitaron  la  retirada  de  fondos  de  los  bancos.  A  finales  de  2001,  el  gobierno  se 
reconoció incapaz de mantener la paridad entre el peso y el dólar. El valor del peso argentino 









Hong  Kong  tenía  libre  mercado  y  una  política  de  dejar  la  máxima  libertad  a  los 
empresarios;  y  demostró  que  tal  economía  ampliamente  abierta  podía  crecer  a  tasas  de 
desarrollo que  los teóricos no habían  imaginado nunca que fueran posibles. La ciudad‐Estado 
también  lideró  la resurrección de  las juntas monetarias. Pero Hong Kong ha padecido  la crisis 
asiática.  Es  difícil  encontrar  alguna  culpa  en  la  propia  dirección  de  la  ciudad,  su  economía 
funcionaba  de  acuerdo  con  el  imperio  de  la  ley,  con  bancos  bien  regulados  y  políticas 
presupuestarias  conservadoras.  Hubo  pocos  signos  de  compadrazgo  y  no  se  produjo  allí, 
durante el primer año ninguna caída de capital fruto del pánico. Sin embargo la ciudad estaba 





Algunos  Hedge  Funds  lo  vieron  como  una  oportunidad.  Estaban  tratando 
deliberadamente de iniciar un pánico en la moneda. Inesperadamente Hong Kong contraatacó. 
La  principal  arma  en  esta  lucha  fue  una  nueva  y  original  utilización  de  los  fondos  de  la 
autoridad monetaria de Hong Kong (HKMA). La HKMA tiene depositados muchos más dólares 

















Los oligarcas,  los únicos  rusos que  realmente podrían pagar  considerablemente más 
impuestos,  han  escogido  no  hacerlo,  y  dejan  al  gobierno  en  una  permanente  crisis  fiscal, 
obligado a pedir dinero prestado a unos tipos cada vez más usureros.  
La  aparente  capacidad  de  Rusia  para  utilizar  sus  armas  nucleares  como  garantía 
subsidiaria  animó  a  los  adinerados  inversionistas  extranjeros  a  asumir  un  riesgo  y  colocar 
dinero en Rusia. Resultó que  la apuesta no era tan buena. En el verano de 1998,  la situación 










Poco después  comenzó a  inflarse  la  siguiente burbuja,  la  “burbuja  inmobiliaria”.  Los 
prestamistas se convencieron de que el precio de  la vivienda no dejaría de subir. Mientras el 
precio de la vivienda siga subiendo, para quien presta dinero no es importante que la persona 
que  ha  contraído  la  hipoteca  pueda  pagar  las  cuotas:  si  éstas  son  demasiado  elevadas,  el 
comprador  puede  conseguir más  dinero  pidiendo  un  préstamo,  o,  en  el  peor  de  los  casos, 
vender  la  casa  para  liquidar  la  hipoteca.  En  segundo  lugar,  los  prestamistas  no  estaban 
preocupados por  la calidad de  las hipotecas porque, se  las vendían a unos  inversores que no 
sabían qué estaban comprando.  
Pero  en  los  años  noventa,  después  de  que  la  burbuja  estallara,  la  economía 








La  Reserva  Federal  estaba  sumamente  preocupada  por  la  debilidad  del  mercado 
laboral y por el aletargamiento general de la economía. Por ese motivo siguió bajando los tipos 
de interés, hasta situar el precio del dinero de la Reserva Federal en un mero 1 por 100.  





Pensemos  en  el  producto  que  recibe  el  nombre  de  auction‐rate  security.  Estos 
productos parecían  ofrecer a todas las partes implicadas unas condiciones más ventajosas que 
las de la banca convencional. Los inversores que participaban en los auction‐rate securities se 
beneficiaban de unos tipos de  interés más altos que  los de  los depósitos bancarios, mientras 





El  sistema  de  los  auction‐rate  securities  se  vino  abajo  a  principios  de  2008. Apenas 
llegaban nuevos inversores para permitir que los inversores existentes recuperaran su dinero. 
Quienes  creían que podían disponer de  su dinero  en  cualquier momento descubrieron  que 
estaba  inmovilizado en  inversiones a varias décadas vista de  las que no podían desligarse. Lo 
que sucedió con los auction‐rate securities fue una sucesión de pánicos bancarios.  
A medida que el sistema bancario en  la sombra crecía para competir en  importancia 
con  la  banca  convencional,  o  incluso  superarla,  los  políticos  y  los  funcionarios 
gubernamentales deberían haber advertido que estaban resucitando  la misma vulnerabilidad 
financiera  que  había  propiciado  la Gran Depresión,  y  deberían  haber  decretado  una mayor 







de  los  tiempos profundamente contrario a  la  regulación. La gente que debería haber estado 
preocupada por la fragilidad del sistema se dedicaba a alabar la “innovación financiera”. Y así 
fue  como  ignoraron  o menospreciaron  el  riesgo  cada  vez mayor  de  una  crisis  del  sistema 
financiero y de la economía. Y la crisis estalló.  
El primer momento de la verdad llegó a principios de 2007, cuando el problema de las 
hipotecas  de  alto  riesgo  empezó  a  manifestarse.  Los  titulares  de  las  acciones  con  una 
calificación menor  iban a sufrir, con toda probabilidad, graves pérdidas, y  los precios de esas 
acciones se hundieron. Supuso más o menos el fin de todo el proceso de las hipotecas de alto 
riesgo:  comoquiera que nadie  estaba dispuesto  a  comprar  esas  acciones,  ya no  era posible 
redistribuir y vender las hipotecas de alto riesgo y la fuente de financiación desapareció. Esto 
empeoró  la  crisis  de  la  vivienda,  pues  acabó  con  una  fuente  importante  de  demanda 
inmobiliaria. Nada de lo que estuviera relacionado con el mundo de la vivienda era seguro.  






A  medida  que  la  crisis  inmobiliaria  se  agravaba,  fue  cada  vez  más  claro  que  los 
prestamistas  perderían  mucho  dinero  y,  con  ellos,  los  inversores  que  habían  comprado 
productos respaldados por hipotecas. 
El resultado fue un pánico bancario de grandes dimensiones que aceleró la pérdida de 
frescura  del  sistema  bancario  en  la  sombra, más  o menos  lo mismo  que  había  sucedido  a 
principios de los años treinta con el sistema bancario convencional.  
Algunos prestamistas consiguieron recuperarse del hundimiento del sistema bancario 
en  la  sombra  acudiendo  a  la  banca  convencional  en  busca  de  crédito.  El  crédito  de  los 
consumidores  fue  lo  último  que  se  resintió.  Empresas  y  particulares  no  tenían  acceso  a 











El  aumento  de  la  globalización  financiera  se  debía  sobre  todo  a  las  inversiones  de 
instituciones  financieras muy apalancadas, que se dedicaban a hacer  todo  tipo de peligrosas 
aventuras  transnacionales.  Cuando  las  cosas  se  torcieron  en  EEUU,  estas  inversiones 
transnacionales  se  comportaron  como  lo  que  los  economistas  llaman  “una  correa  de 




el  banco  de  inversión.  El  Departamento  del  Tesoro  decidió  que  las  consecuencias  de  una 
quiebra de  Lehman no  serían  tan  graves  y permitió  su desaparición. Aquella decisión había 























Significa que por primera  vez  en dos  generaciones,  los  fallos de  la  economía por  el  
lado de la demanda (gasto privado insuficiente para utilizar la capacidad productiva disponible) 
se han convertido en la limitación, clara y actual, de la prosperidad.  
En principio,  los déficits de  la demanda  total sólo se  remediarían por sí mismo si  los 
salarios y  los precios disminuyeran  rápidamente ante el desempleo. A corto plazo el mundo 





instituciones  no  quieren  hacer  negocios  a menos  que  dispongan  del  capital  suficiente  para 
cumplir sus promesas. La solución obvia consiste en inyectar más capital.  
La  situación  se  asemejará  a  una  nacionalización  temporal  total  de  una  parte 
importante del sistema  financiero. Es  importante hacer que el crédito vuelva a  fluir. Otro de 
los  enfoques  que  se  pueden  adoptar  es  hacer  que  la  Reserva  Federal  preste  dinero 





Aun  cuando  el  rescate  del  sistema  financiero  empiece  a  devolver  a  la  vida  a  los 
mercados  crediticios,  seguiremos enfrentándonos a una depresión global que está  cogiendo 
impulso. Deberíamos recuperar los viejos estímulos fiscales keynesianos. El nuevo plan debería 
centrarse  en  mantener  y  ampliar  el  gasto  del  gobierno:  mantenerlo  ofreciendo  ayuda  a 











que  los recursos son  limitados, que nada  llega sin esfuerzo. La economía de  la depresión, sin 
embargo,  es  el  estudio  de  las  situaciones  en  las  que  sí  hay  comidas  que  salen  gratis,  a 
condición  de  que  encontremos  la manera  de meterles mano,  porque  hay  recursos  que  no 
están siendo empleados y que se podrían poner a  trabajar. En el mundo de Keynes  (y en el 
nuestro)  lo  que  realmente  escaseaba  era  la  comprensión.  Hay  quien  dice  que  nuestros 
problemas económicos son estructurales y que no tienen solución a corto plazo. Krugman cree 




Tras este  recorrido histórico y geográfico por  las últimas grandes  crisis acaecidas en 
distintos puntos del mundo, es  importante aterrizar y pararnos a analizar con detalle  la crisis 
de nuestro país, a través de la perspectiva global que esta visión general nos posibilita.   
Siguiendo a Casais Padilla  (2011) podemos decir que son varias  las causas de  la crisis 
que en la actualidad está viviendo España.  
Nuestro modelo económico, clasificado en su día como “milagro económico” y modelo 




• Se  produce  una  descontrolada  expansión  de  la  demanda  apoyada  en  un  alto 













ser  el  principal  culpable  de  la  actual  recesión  económica  (Pérez‐Ruiz,  A.,  Rodríguez‐Del 











muchas  otras,  a  partir  de  una  burbuja  especulativa.  Pero  tampoco  su  dimensión  ética  es 
novedosa;  todas  las  crisis  han  incluido  comportamientos  poco  éticos:  codicia,  engaño, 
imprudencia, arrogancia, conflictos de intereses, fraude, incentivos perversos, y otros muchos. 
(Argandoña, 2010).  
Fallaron  las  conductas  de  las  personas  que  estaban  al  frente  de  organizaciones  y 
fallaron  esas  conductas  porque  lo  hicieron  los  modelos  teóricos  y  prácticos  en  que  se 
inspiraban, y estos fallaron porque sus fundamentos antropológicos y éticos eran incorrectos. 
Es  decir,  modelos  construidos  a  partir  de  supuestos  incompletos  o  erróneos  llevaron  a 
planteamientos  equivocados  de  gestión,  en  los  sistemas  de  incentivos,  de  control  y  de 
información, en  los sistemas contables, en  la selección, formación y remuneración del capital 
humano y en  la cultura misma de  las organizaciones. Y de esos planteamientos equivocados 
sólo cabía esperar  la proliferación de conductas desacertadas: de algún modo,  los  fallos que 







sido años de alto  crecimiento, abundancia de  liquidez, bajos  tipos de  interés. Todo esto ha 
llevado  al  elevado  apalancamiento  de  familias,  empresas  y  entidades  financieras  y  a  una 
reducción de la percepción del riesgo, que han constituido el entorno propicio para una mala 
gestión  del  riesgo  por  todos  los  agentes  implicados.  Es  difícil  ejercitar  la  prudencia  en  un 
entorno como éste. 
Hay  muchas  manifestaciones  de  esta  imprudencia  en  este  período  de  crisis:  la 
complacencia  (minusvaloración del  riesgo), el pánico  (cuando estalla  la  crisis),  las  conductas 
gregarias (hacer lo que hacen los demás)… 
Otra  actitud  que  ha  florecido  en  esta  etapa  ha  sido  la  codicia.  Todos  o,  al menos, 
muchos  somos  codiciosos, y venimos  siéndolo desde hace  siglos. Y ya  lo  sabíamos: por ello 
diseñamos e  implementamos mecanismos de  control  (leyes,  regulaciones y  jueces), no para 
evitar la codicia (la  ley no trata de cambiar directamente el carácter de las personas, sino sus 
acciones o, al menos,  las consecuencias de  sus acciones),  sino que  la codicia degenerase en 
fraudes y corrupción, al menos en un grado alarmante. (Argandoña, 2009) 
Pero en  los  años  recientes han pasado  tres  cosas, que  cambian nuestro  análisis del 
papel de la codicia: 
1. Se han creado  las condiciones (tipos de  interés bajos, abundancia de  liquidez, 
rápido crecimiento del precio de algunos activos,  innovaciones  financieras,…) 
que  han  permitido  que  los  beneficios  obtenidos  con  esas  conductas  sean 
mucho mayores.  




















1. Inversión en educación. Este autor se queja en su obra de que  todos  los países destinen 
más  recursos al pago de  la deuda que a  financiar  las Universidades. Está  teniendo  lugar 
una  reducción  de  la  inversión  en  educación  en  Europa,  muy  contraproducente.  Ese 
fenómeno, asegura, sólo tiene un precedente: el Reino Unido del siglo XIX. 
 
2. Responsabilidad de cada país con  su deuda, pero con unos  intereses menos divergentes. 
 Afirma el economista que después de la Segunda Guerra Mundial, la deuda se redujo con 
inflación y con quitas. Sin  inflación, es  imposible reducir el endeudamiento de  los países. 
Se  lamenta  del  egoísmo  de  Francia  y  Alemania,  que  han  luchado  por  mantener  la 
estabilidad de precios. Tal ha sido su "lucha" que ahora mismo la zona euro se enfrenta a 





distribución de  los  ingresos y de  la riqueza. En esa historia que él,  junto a su equipo, ha 
realizado, ha llegado a la conclusión de que entre los años cuarenta y los años cincuenta se 
redujo la desigualdad. Y que, desde ese momento hasta los años setenta, se estabilizó. Ese 
fenómeno, en  su opinión, no  tiene que  ver  con  las  teorías de quienes  sostienen que el 











que  Reagan  y  Thatcher  llegaron  al  poder  en  Estados  Unidos  y  el  Reino  Unido, 
respectivamente,  también  tiene  razones  políticas.  Reagan  y  Thatcher  acabaron  con  la 
progresividad  de  los  impuestos.  Este  economista  nos  recuerda  los  impuestos  sobre  la 
riqueza  que  tenía  Estados  Unidos  tras  la  Segunda  Guerra  Mundial  y  que  exportó  a 
Alemania  y  a  Japón, no  como  castigo,  sino para  crear democracias  en  esos países  y no 
plutocracias.  
También a ello hay que atribuir que en Europa el aumento de  la desigualdad haya  sido 
menos  espectacular  que  en  Estados  Unidos.  Y  ello  tiene  que  ver  con  las  instituciones 
sociales, que son más fuertes y más igualitarias en el Viejo Continente que al otro lado del 
Atlántico,  aunque  ello  no  evitó  que  Piketty  nos  comente  que,  en  los  últimos  tiempos, 





4.  La  desigualdad  es  una  de  las  causas  de  la  crisis.  O,  al  menos,  las  fuertes  diferencias 
















nuevo  tipo  de  sociedad,  la  sociedad  patrimonial,  la  sociedad  en  la  que  se  vive 
mayoritariamente de las rentas (quienes las tienen) y no de los ingresos. 
 
7. Una  nueva  sociedad  debe  llevar  consigo  la  génesis  de  un  nuevo  sistema  fiscal. Según 
Piketty, la imposición sobre el factor trabajo ha llegado a su límite. Ya no se pueden subir 
más  los  impuestos a  las rentas del trabajo. El siguiente paso en una sociedad patrimonial 
debe ser subir  los  impuestos sobre  la riqueza, sobre el capital, sobre el patrimonio. Si el 
capital cada vez pesa más en relación con  los  ingresos, habrá que gravar más al primero 







8. Las  privatizaciones  aumentan  la  desigualdad,  porque  enriquecen  a  determinadas 
personas, sobre todo en procesos que pueden haber no sido ejemplares, como ocurre en 
los antiguos países del Este. "La privatización no es necesariamente mala, pero cuando  la 
riqueza  pública  llega  a  cero  o  incluso  a  niveles  negativos  (como  en  Italia),  hay  que 
preocuparse,  porque  el  Estado  se  queda  sin  capacidad  de  maniobra",  comentó  el 
economista.  
 











devastador  para  deshacer  esa  desigualdad,  por  lo  que  Piketty  se  adentra  al  final  con 
valentía  en  el  terreno  de  las  propuestas  para  atenuar  o  corregir  dicha  evolución.  La 
principal de ellas es  la  instauración de un  impuesto mundial progresivo  sobre el capital, 
tanto de los activos inmobiliarios como mobiliarios y netos de deudas11. 
 
Posiblemente  esta  última  es  la  aportación  de  Piketty  que más  ha  sido  criticada,  o 












Para  este  autor,  las  grandes  y  medianas  empresas  españolas  han  mantenido  un 
proceso  de  innovación  que  ha  aumentado  la  calidad  de  sus  productos  y  multiplicado  sus 
servicios  al  cliente,  a  través  de  tareas  complementarias,  de  baja  productividad,  que  ha 
impedido que  su  innovación  se plasmara en avances en  la productividad del  trabajo  (Myro, 
2009). En cambio, en el universo de las pequeñas empresas (las de menos de 20 trabajadores 
son  el  97,3  por  100  del  total)  al  abaratamiento  de  la mano  de  obra  ha  debido  estimular 
también producciones de baja productividad y reducida calidad. 
Con una mayor  innovación por parte de estas empresas, y  la mejora resultante en su 
nivel  de  productividad,  España  podría  haber  obtenido  un  resultado  algo  mejor  en  el 
crecimiento de la industria desde el año 2000.  







incentivo  a  la  intensidad  de  la mano  de  obra  causado  por  la  entrada  de  inmigrantes,  sino 
también una consecuencia de la falta de una política de innovación de relieve (p. 88). 
El  avance  tecnológico  debió  descansar  cada  vez  en mayor medida  en  innovaciones 
propias, que en España no han recibido el impulso necesario.  






asentarse  sobre un mercado de  trabajo  fragmentado, apoyado en  la  contratación  temporal, 
que no genera incentivos para la formación permanente. (p. 92) 
Casáis  Padilla  (2011)  hace  algo  de  recorrido  histórico  para  explicarnos  cómo  la 
apertura  de  la  economía  española  se  realizó,  principalmente,  mediante  la  integración  de 











Y,  consecuencia  lógica  de  lo  anterior,  durante  la  crisis,  los  trabajadores  despedidos 







medidas de  flexibilidad  laboral sin  llegar a despedirles, han podido utilizar  los momentos de 
vacas flacas para formarse. 
Es muy difícil que una empresa se gaste dinero en  formar a un  trabajador  temporal, 
aun en tiempos de bonanza, ya que siempre se espera que esa persona será la primera en salir 
despedida  ante  cualquier  adversidad;  y  tampoco  es  fácil  que  se  haga  fijo  a  alguien  si 





Debemos ver  las crisis como contextos en  los que  florece  la  innovación, aunque  sea 
doloroso. Si anteriormente no ha habido innovación es porque no ha habido necesidad de ella.  
No  tenemos asumida  la  importancia de  la  innovación, ya que no da  frutos de un día 
para otro. Es una inversión a largo plazo y difícil de mantener. En efecto, un modo de entender 
la actual crisis, no solo económica sino de valores, es el cortoplacismo que se ha instaurado en 








Benito‐Hernández,  S.,  Platero‐Jaime, M.,  Rodríguez‐Duarte,  A.  (2012)  en  su  artículo 
“Factores determinantes de  la  innovación en  las microempresas españolas: La  importancia de 
los factores  internos” citan diversos estudios que apuntan cómo parece contrastarse el papel 
positivo del uso de TIC en la creación de una base de conocimiento que contribuye a mejorar la 









tiempos  de  hoy. De  la misma  forma,  la  utilización  de  TIC  puede mejorar  la  calidad  de  sus 
procesos de gestión,  los cuales  indirectamente contribuirán a una mejora con el  trato a  sus 
proveedores, clientes y otros grupos de interés.  
Además, de los resultados del estudio se puede concluir que la edad es influyente en la 
decisión de  innovar: a medida que  la edad  se  incrementa  se  innova menos. Esto puede  ser 
indicativo  de  que  el  paso  de  los  años  merma  las  capacidades  y  habilidades  creativas  del 
empresario,  lo cual reafirma  la recomendación dada anteriormente, ya que el uso de  las TIC 




específica,  más  que  la  formación  académica  general  que  no  aparece  como  una  variable 
vinculante de cara a la innovación empresarial. En este sentido, la formación específica parece 
fomentar una mejor utilización de los recursos, pudiendo ayudar a mejorar los conocimientos 
de  las  técnicas,  de  las  tecnologías  de  la  comunicación,  así  como  de  otras  tecnologías 
alcanzables  y  aplicables  al negocio  y  al  sector  de  actividad  en  cuestión,  favoreciendo  así  la 
capacidad innovadora de las microempresas. (p. 115‐118) 
Si realizamos un estudio de las Mejores Marcas Españolas, aún en época de crisis, que 
han  sobrevivido e  incluso crecido, podemos ver cómo  todas comparten elementos comunes 
que las hacen sobresalir de las del resto de su sector.  
Son  reconocidas  como marcas  líderes aquellas que operan  y destacan precisamente 
por  su  dinamismo,  capacidad  de  innovar,  crecimiento  sostenido  a  lo  largo  del  tiempo  y  su 



























ser  aceptados  e  implantados  porque  había  otras  necesidades  urgentes  que  solventar  para 
mantener la compañía “a flote”. 











David Gandía  Sánchez,  socio de una  resultoría de  empresa, nos  afirma que  la  clave 
para vender y crecer como empresa, pasa siempre por innovar redefiniendo la estrategia hacia 
el  cliente,  e  introduciendo  importantes  cambios  operativos  para  lograrlo.  A  pesar  de  que 
parezca todo  lo contrario, tiempos como  los actuales son el momento perfecto para  innovar, 
porque es  cuando  se producen  cambios en  los hábitos de  los  consumidores y es  cuando  se 
requiere  readaptar  radicalmente  nuestros  productos  y  servicios  a  sus  nuevas  necesidades. 
Aunque esto parece obvio, son muchas las empresas que prefieren ver solo en la crisis la razón 
de  sus  problemas. De  hecho,  únicamente  el  19%  de  las  empresas  cambia  radicalmente  su 
propuesta de valor en tiempos difíciles.  
Ignacio  Jiménez  Rodríguez,  director  comercial  de  una  empresa  internacional,  apoya 
esta  idea.  Él  afirma  que  las  empresas  creadas  en  época  de  crisis  establecen  una  base más 
sólida que aquellas que se crean en época de bonanza.  
Son empresas que han tenido que crecer sin apenas endeudarse y controlando mucho 
su  riesgo  cliente,  por  lo  que  saldrán  reforzadas  de  esta  crisis  y  tendrán  muchas  más 
posibilidades de consolidar su proyecto empresarial.  
De  la misma forma, Pedro Viterbo, director general de una empresa tecnológica, nos 
apunta que para  favorecer  la supervivencia a  la crisis, podrán salir mejor de ella   desde una 
posición  de  ventaja  aquellas  organizaciones  en  las  que  esté muy  presente  la  eficiencia,  de 
hacer más  con menos  y  en menos  tiempo,  de  buscar  posibles mejoras  en  los  procesos,  y 
mejorar la calidad.  Para este directivo, es inviable ser competitivo sin un sustento tecnológico 
de base.  
Él  también  corrobora,  como muchos otros  autores, que  en  este  escenario de  crisis,  





• Grandes:  Las  empresas  españolas  tienen  un  problema  importante  debido  a  su 










• Globales:  Ante  las  dificultades  del  mercado  español  y  para  diversificar  riesgos,  las 
empresas deben tener una visión y presencia global. Para hacerlo con éxito se deben 
hacer  cambios  culturales  y  organizacionales  que,  en muchos  casos,  se  infravaloran. 
Hay que  tener en  cuenta que hay muchas oportunidades de mejora en ese  campo, 
porque aunque el primer paso debe  ser vender a nivel  internacional,  finalmente  las 




basados  en  la  innovación  y  el  talento  para  ser  competitivas.  En  ese  sentido,  la 
optimización estratégica, operativa y financiera es absolutamente clave y para ello se 
puede  seguir  el  modelo  de  las  3Cs  en  las  que  se  enfocan  las  empresas  mejor 
gestionadas en momentos turbulentos: Caja, Clientes y Costes. 
 
Se  ha  dicho  que  “más  que  genialidad,  la  innovación  es  trabajo  duro”,  y  este  es  el 





















formativas  de  las  empresas  andaluzas  aplican  y,  de  manera  más  concreta,  descubrir  los 
cambios que ha experimentado la mediana y gran empresa andaluza tras su incorporación a la 
Sociedad de la Información y el Conocimiento, haciendo hincapié en los cambios derivados del 
incremento de  la  incorporación de  la mujer al mercado  laboral,  la  incorporación de  las TICs 
como nuevas herramientas de  trabajo,  las nuevas  formas de  gestión de  las organizaciones, 
destacando la importancia que va adquiriendo la RSC en la misma y el papel fundamental de la 
formación como agente mediador y  facilitador del cambio, sobre  todo en  la actual época de 
crisis económica que estamos viviendo.  
Analizaremos  también  si  este  cambio puede  ser  considerado un  aprendizaje para  la 
organización. Aprender del cambio, pero ¿qué cambia? ¿la cultura? Y ¿qué es la cultural? ¿qué 
entendemos por cultura y por cambio en las organizaciones?  
Para  comenzar,  podríamos  tomar  la  definición  que Gairín  (2000:  51)  hace  sobre  la 
cultura de una organización: 
  “La  cultura  se  refiere  al  conjunto  de  normas,  creencias,  asunciones  y  prácticas, 









Como  ya  planteamos  en  la  presentación  del  trabajo,  nuestro  objeto  de  estudio 
abarcará: 





nivel más  concreto  y  específico  para  “detectar  tipologías  de  empresas  en  función  de  estos 
factores”.  
Ambos objetivos nos conducirán a un tercero y concluyente, que supondrá “crear una 
herramienta autodiagnóstica para  las empresas que  les permita conocer a qué  tipología de 
empresa pertenecen y las oriente hacia un itinerario formativo determinado”.  
5.1.1. Objetivos específicos: 
Para  abordar  estos  objetivos  generales,  hemos  planteado  una  serie  de  objetivos 
específicos. Los expondremos en relación con cada uno de ellos:  
• Conocer  los factores que  influyen en  los cambios producidos en  la empresa andaluza tras 
su incorporación a la Sociedad de la Información y el Conocimiento. 
1. Descubrir  qué  ha  supuesto  la  incorporación  del  ordenador  e  Internet  a  las 
empresas andaluzas. 
2. Identificar los componentes de la cultura de las empresas: innovación, gestión 


























las  empresas  realizar  sus  propios  planes  de  formación  adaptados  a  sus 
necesidades pero conociendo en qué niveles de profundidad deben situarse en 
cada uno de los factores estudiados.  











sí  mismos  el  concepto  de  innovación  y  cambio,  éstos  deben  provocar  un  cambio 
cultural en las empresas”. 
- El papel de  la  formación como agente mediador y  facilitador del cambio. A partir de 
este estudio comprobaremos  la hipótesis nula: “Si  la formación es el principal agente 
para el cambio cultural; en las empresas andaluzas, inmersas en importantes procesos 
de  cambio  actuales,  la  formación  debe  ser  considerada  un  elemento  de  vital 
importancia”. 
- La gestión empresarial, para  intentar comprobar que: “Si  la gestión está orientada a 
las  personas,  la  formación  se  convierte  en  un  pilar  básico  para  el  desarrollo  de  la 
empresa y la innovación”.  
- Los  factores de  crisis  económica, planteándonos  la hipótesis que:  “Si  la  empresa  se 
encuentra  inmersa  en  una  situación  de  crisis  económica,  puede  encontrar  en  la 
formación y la innovación los recursos para paliar los efectos de la misma”. 
- La distinta percepción que tienen  las empresas de  los factores estudiados en función 
de diferentes rasgos intrínsecos de las mismas y de sus miembros (edad, sexo, cluster 









Además  de  la  comprobación  de  estos  planteamientos  de  partida,  también 
estudiaremos los componentes de la cultura, que hemos considerado indicadores del cambio: 




social  corporativa. Valorando  la  importancia que  la  empresa da  a  cada uno.   Con  todo  ello 
obtendremos las diferentes tipologías de empresas que en la actualidad se dibujan en nuestra 








Esta    investigación  se  ha  enmarcado  en  el  ámbito  territorial  andaluz,  por  lo  que, 
situados  en  este  contexto,  el  primer  paso  fue  la  elaboración  de  la  base  de  datos  de  la 
población de empresas en Andalucía, para poder obtener de aquí la muestra, con la que vamos 
a trabajar en profundidad. 




Posteriormente,  y  tras  realizar  varios  envíos  de  cuestionarios  a  este  listado  de 
empresas, se decidió ampliar la muestra, dado que la respuesta no estaba siendo la esperada y 
el  resultado de  todo el esfuerzo de  recogida de datos estaba  suponiendo una muestra  real 
demasiado pequeña para el estudio.  
Un nuevo listado de empresas procedente de una publicación de la Junta de Andalucía, 



















la persona que mejor podría  responder  a  todas  estas  cuestiones  sería  el/la  responsable de 
Recursos Humanos, por su implicación más directa en los temas que tratamos.  
Así  pues  se  decidió  pasar  al  envío  de  los  cuestionarios,  acompañados  de  una  carta 
explicativa del estudio que estábamos llevando a cabo y la importancia de su colaboración.  
Los  cuestionarios  fueron  enviados por  correo  electrónico,  ya que  su  formato digital 
hace más cómoda y rápida su cumplimentación.  
Tras  un  arduo  trabajo  de  obtención  de  los  correos  electrónicos  de  contacto  de  la 
muestra,  obtuvimos  un  listado  que  nos  permitió  contactar  con  dichas  empresas  y  hacerles 
llegar el  cuestionario del estudio.  
Este  proceso  fue  lento  y  requiso  un  seguimiento  continuado  de  los  cuestionarios, 































Aclarado este pequeño  inciso, comenzaremos con el   análisis de  los datos personales 
de  las personas que han contestado nuestro cuestionario, y que suponen una representación 
de los responsables de empresas a nivel andaluz.  
Nos  encontramos  con  una  muestra  con  edad  adulta  media,  con  una  media  












Aunque pequeño, este porcentaje es  significativo y demuestra que  también existen  jóvenes 
ocupando  cargos de  cierta  responsabilidad dentro  de  la  empresa  andaluza.  Con más de  51 
años sólo encontramos un 14’4% de la muestra, y superando los sesenta años, un anecdótico 
0’8%.  Datos  que  aunque  pueden  parecer  pocos  relevantes,  pueden  ser  significativos  de 
algunos  problemas  sobrevenidos  a  raíz  de  la  crisis  económica,  como  por  ejemplo,  las 
prejubilaciones de empleados.  
El sexo de los responsables en las empresas ejemplifica otro de los factores de cambio 


















Aproximadamente  tres  cuartas  partes  de  las  personas  que  han  contestado  el 
cuestionario son hombres. Este dato puede dejar constancia que aún, hoy en día,  la  igualdad 
en el acceso al mundo  laboral y el ascenso hasta puesto de responsabilidad no está en  total 


















reside en  la provincia de Sevilla (41’6%), coindiendo este dato también con  la provincia en  la 
que  existía  un mayor  número  de  empresas  contactadas.  El  resto,  sí  se  reparte  de manera 
















ya  que  más  del  70%  de  la  muestra  recogida  posee  estudios  universitarios.    La  formación 
profesional  ocupa  un  segundo  lugar  (16%),  destacando  que  la  especialización,  tanto 
universitaria como a nivel profesional es importante y reconocida en nuestras empresas.  














Observando  el  gráfico  superior,  podemos  ver  cómo  las  carreras  técnicas  encabezan 




predominantes  en  nuestras  empresas  siguen  siendo  una  especialidad  eminentemente 
masculina. 





















La  preocupación  por  las  responsabilidades  familiares  en  la  empresa  es  otro  de  los 











En  nuestra  muestra  podemos  observar  cómo  aproximadamente  la  mitad  de  los 
encuestados  comparte  a  parte  iguales  la  responsabilidad  familiar  (52%),  algo menos  de  un 
tercio  son  los  responsables  únicos  del  sustento  económico  de  la  familia  (29’%)  y  el  resto 








Significativo  también  es  el  porcentaje  que  indica  que  asume  el  75  %  de  la 
responsabilidad  familiar,  dato  que  si  los  analizamos  detenidamente,  puede  indicarnos 
desigualdad en sueldos entre los miembros de la pareja o situación laboral más precaria.  
El  nacimiento  de  los  hijos  en  muchas  ocasiones  se  convierte  en  un  factor 
determinante, sobre todo para las mujeres, en lo relacionado con su carrera profesional.  
A  veces  se  relaciona  con el abandono del  trabajo o  la  retirada  temporal del mundo 
laboral,  reducción de  jornada, menor disponibilidad y movilidad geográfica,  son entre otros, 
algunos de  los factores relacionados con una de  las etapas más  importantes en  la vida de  las 
personas, y que además suele coincidir en edad con el momento de mayor auge profesional o 
de mayores posibilidades.  




































Según  datos  DIRCE  2013  (Directorio  Central  De  Empresas  del  Instituto  Nacional  de 
Estadística)12 de las 471.225 empresas de la Comunidad Autónoma de Andalucía, 470.902 son 




una mayor participación ya que el 0’10% de  sus empresas  tienen 250 o más asalariados,  le 
siguen  Huelva  con  el  0’09%  y  Córdoba  con  el  0’06%.  Las  empresas  de  Andalucía,  que 
representan el 14’99% del total de empresas españolas, están mayoritariamente inscritas bajo 
la  condición  jurídica  de  persona  física  (56’31%).  Le  siguen  en  importancia  numérica  las 
empresas que ejercen su actividad como sociedad limitada, con un 33’56% y las que lo hacen 
bajo  la denominación de comunidad de bienes, 2’40%. El 54’03% de  las empresas andaluzas 
                                                 









de  los  sectores  de  producción muestra  que,  en  la  composición  del  sector  de  los  servicios, 
destacan la hostelería (47.353 empresas) seguida de las actividades jurídicas y de contabilidad, 




La  evolución  de  las  empresas  españolas  entre  2002  y  2012  muestra  que  en  la 
Comunidad Autónoma de Andalucía ha habido un  crecimiento neto de 54.196 empresas,  lo 






El estrato de  grandes empresas es el único que ha experimentada  valores positivos  con un 
crecimiento  del  5’56%.  En  cuanto  a  la  condición  jurídica,  la mayor  disminución  absoluta  la 
experimenta  la  persona  física  (‐7.187  empresas),  seguida  de  la  sociedad  limitada  (‐1.054 
empresas).  La  mayor  disminución  relativa  corresponde  a  la  sociedad  anónima  (‐6’31%), 
seguida de la sociedad cooperativa (‐6’17%). Por sectores, todos decrecen especialmente el de 
la construcción  (‐10’34%),  seguido del de  la  industria  (‐5’15%), comercio  (‐0’92%) y  resto de 
servicios (‐0’63%). 




Existe  una  amplia  representación  de  puestos  en  la muestra,  que  abarcan  desde  la 
dirección general, gerentes, subdirectores, adjuntos a dirección, directores de áreas específicas 




















que se sitúa en  torno a  los 11 – 20 años. Un alto porcentaje  (27’2%)  también supera  los 20 
años de experiencia, por  lo que hablamos de un personal muy experimentado y un 8% de  la 
misma, supera los 30 años de carrera profesional.    
Con una  experiencia profesional  inferior  a  los  tres  años  sólo  encontramos  un  3’2%. 
Una quinta parte de nuestra muestra (20%) sitúa su experiencia laboral entre los 4 y 10 años.  
De  esta  forma,  las  respuestas  obtenidas  a  través  de  nuestro  estudio  sabemos  que 
provienen de una muestra diversa y experimentada en lo que se refiere al mundo empresarial, 
por lo que consideramos que puede ser muy enriquecedora. 








su  vez,  un  26’4%  ha  tenido  cambios  de  actividad  dentro  de  su  trayectoria  y  el  44%  de  la 
muestra ha cambiado de categoría profesional a lo largo de su carrera profesional. Finalmente, 
un 30’4 % ha tenido cambios de ámbito directivo.  
En  cuanto  a  la  movilidad  geográfica,    un  48  %  de  las  personas  encuestadas  ha 











Aproximadamente  la  mitad  de  la  muestra  (47’2%)  lleva  menos  de  10  años  en  la 
empresa actual. Un tercio de  la misma (32%) supera esta cifra de antigüedad en  la empresa, 
situándose entre  los 11 y 20 años. Un porcentaje no elevado aunque  sí  significativo  (17’6%) 
supera los 20 años de antigüedad en su empresa.  















Los  datos  que  indican  los  años  de  experiencia  en  puestos  directivos  prácticamente 























Como  punto  de  partida  se  ha  realizado  un  análisis  teórico  de  los  temas  objetos  de 
estudio, así como de la situación actual, analizando opiniones de expertos y casos y situaciones 
concretas que nos ha ayudado a contextualizarnos en la realidad a estudiar.  






en  versión  on  line  que  nos  ha  permitido  recabar  la  información  de  un  modo  ágil  y  ha 
posibilitado  a  las  empresas  cumplimentarlo  de  un modo  cómodo  y  rápido.  De  esta  forma 
además hemos  conseguido obtener  los datos organizados en un  formato digital que nos ha 
facilitado su posterior tratamiento y análisis a través del paquete estadístico SPSS. 
5.3.1.  El instrumento de recogida de datos 
Interacción  entre  personas  e  influencia  del  entorno,  son  los  factores  claves  que 
definen y dan forma a una determinada cultura. Para nuestro análisis hemos combinado estos 
factores, dando  lugar a una  serie de elementos que pueden considerarse  indicadores claves 
para el análisis de  la cultura de  las empresas y del cambio de  las organizaciones. Podríamos 
considerar los siguientes: 
‐  Innovación:  entendida  como  la  aplicación  de  nuevas  ideas,  conceptos,  productos, 
servicios y prácticas con la intención de ser útiles. La innovación puede surgir de las personas y 
tener  su  repercusión  sobre el entorno o  viceversa.  La  innovación es  cambio en  sí misma,  y 
define claramente una cultura. 

































Como parte de  la RSC destaca el  interés por  la sostenibilidad. Además, caben en ella 
las prácticas  relacionadas  con el buen gobierno de  las  compañías,  como  son:  la democracia 
corporativa (las relaciones de poder al interior de la empresa); el espíritu de cooperación de la 






por  organismos  externos;  la  ciudadanía  corporativa  entendida  como  los  derechos  y 
obligaciones de la empresa dentro de la comunidad a la que pertenece. 
La RSC puede enfocarse a mejorar: a. La calidad de vida laboral; b. El medio ambiente; 
c.  La  comunidad  donde  está  instalada  la  empresa;  d.  El  marketing  para  desarrollar  una 
comercialización responsable; e. La ética empresarial. 
 
  Teniendo en  cuenta estos  factores, hemos estructurado  las dimensiones de nuestro 
cuestionario.  El  resultado  final  ha  sido  un  cuestionario  que  se  compone  de  130  ítems 
agrupados en 8 dimensiones: 
1. Datos  personales:  Estos  9  ítems,  analizan  las  características  personales  de  los 
participantes en el estudio, para constatar como éstas pueden llegar a influir o no en el 
resto de aspectos estudiados.  
2. Datos  profesionales:  Compuesto  por  7  ítems,  tiene  como  finalidad  identificar  las 




pretenden  conocer  qué  empleo  se  hace  de  las  TICS  e  Internet  en  las  empresas. 
Ventajas  e  inconvenientes.  Funcionalidad,  usos,  riesgos,  cambios  culturales,  etc. 
propiciado por estas tecnologías.  
4. Gestión: A través de 9 ítems pretendíamos conocer cómo es la gestión de los Recursos 











analizarán  los  factores y  cualidades de  los/as directivos/as que están propiciando el 
cambio cultural en la empresa.  




En  este  apartado  realizaremos  un  análisis  de  las  escalas  que  componen  nuestro 
cuestionario, con el fin de ver si éstas son de calidad respecto a la muestra de estudio (N=125).  
Realizaremos un estudio sobre la validez de constructo que evalúa el grado en que el 
instrumento  refleja  la  teoría  del  fenómeno  o  del  concepto  que  mide.  La  validez  de 
construcción garantiza que las medidas que resultan de las respuestas del cuestionario pueden 
ser  consideradas  y  utilizadas  como  medición  del  fenómeno  que  queremos  medir.  Y 
analizaremos también  la  fiabilidad del  instrumento, es decir, el grado en que el  instrumento 
mide con precisión, sin error. Indica la condición del instrumento de ser fiable, es decir, de ser 




dimensiones que  subyacen a  las  relaciones entre varias variables. Normalmente  toma como 
datos  de  partida  la matriz  de  correlaciones  entre  las  variables  que  interesa  analizar.  Como 


















Encontramos dos  componentes  fundamentales  que  explican  las  relaciones  entre  los 
ítems. El Componente  I explica el 36’790% de  la varianza  total y el Componente  II explica el 
31’907% de la varianza total. Con los dos componentes se explica el 68’708% de la varianza de 
los ítems.  
El Componente  I obtiene  saturaciones  altas  en  los  ítems  1,  4,  7  y  8, que  indican  la 


























Encontramos  seis  componentes  fundamentales que  explican  las  relaciones  entre  los 






analizan    las posibilidades de formación y desarrollo profesional dentro de  la empresa, por  lo 
que  se  podría  definir  este  componente  como  “Oportunidades  de  formación  y  desarrollo 
profesional en la empresa”. Por su parte, el Componente II obtiene puntuaciones altas en los 
ítems  2,  5,  10,  11,  13  y  23  por  lo  que  este  componente  encuentra  su  significado  en  la 
formación  como  mejora  y  podríamos  definirlo  como  “Reconocimiento  por  parte  de  los 
superiores de  las mejoras que produce  la  formación”. El Componente  III puntúa elevado en 
los ítems  7, 9, 12 y 14 y se entiende como los procesos de comunicación vertical sobre todo en 
relación al desarrollo y  la  carrera profesional de  los  trabajadores, podríamos definirlo  como 
“Comunicación  y  conocimiento  por  parte  de  los  trabajadores  de  las  oportunidades  de 
desarrollo profesional dentro de  la empresa”. El Componente IV obtiene saturaciones en  los 
ítems  4,  6,  8  y  22,  haciendo  referencia  a  componentes  de  la  planificación  estratégica 
relacionados  directamente  con  el  trabajador  (responsabilidades  familiares,  desarrollo 
profesional, habilidades  clave, mentorización)  y  lo podríamos  etiquetar  como  “Planificación 
estratégica de  los  recursos humanos”. El Componente V alcanza su valor más elevado en el 












1  2  3  4  5  6 
La empresa posibilita el desarrollo profesional 
de sus trabajadores dentro de la compañía 
,804  ,248  ,123  ,246  ‐,014  ,003 
La  formación  recibida  puede  aplicarse  en  el 
trabajo diario 
,117  ,786  ,162  ‐,040  ‐,117  ‐,041 
Se  valora  la  formación  en  la  empresa, 
aprovechando  la  experiencia  y  el 
conocimiento distribuido 
,636  ,427  ,300  ,135  ,202  ‐,036 
Se  tienen  en  cuenta  las  responsabilidades 
familiares al diseñar el horario 
,265  ,102  ,018  ,793  ,060  ,022 
En  su empresa  los empleados pueden acudir 
a  otras  fuentes  para  pedir  consejo  sobre  su 
carrera profesional, aparte de sus superiores 




,457  ,296  ,389  ,569  ‐,055  ‐,045 
Los  empleados  saben  en  qué  consiste  la 
filosofía  de  desarrollo  profesional  de  su 
empresa 
,351  ,383  ,463  ,433  ,132  ‐,384 
Los  empleados  saben  cuáles  son  las 
habilidades  clave  que  va  a  necesitar  su 
empresa en los próximos cinco años 




La  estrategia  de  negocio  de  la  empresa  es 
comunicada  de  forma  regular  a  todos  los 
empleados,  a  través  de  comunicaciones 
especiales  y  a  través  de  actividades  de 
formación y desarrollo 
,254  ,167  ,638  ,237  ,190  ‐,451 
Se  realizan  esfuerzos  por  parte  de  los 
superiores  para  identificar  sus  fortalezas  y 
debilidades de sus subordinados 
,268  ,548  ,338  ,127  ,346  ,037 
Se  valoran  los  esfuerzos  de  los  trabajadores 
por mejorar sus puntos más débiles 
,351  ,610  ,241  ,139  ,334  ‐,042 
La  empresa  realiza  evaluaciones  de 
desempeño anualmente 
,033  ,146  ,909  ,075  ,084  ,063 
La formación propicia el desarrollo de nuevas 
habilidades en los trabajadores 
,289  ,749  ,044  ,067  ‐,186  ,125 
Se  realizan  procesos  internos  de 
identificación  de  candidatos  para  cubrir 
puestos vacantes 
,153  ,146  ,823  ‐,011  ,054  ,211 
El  equipo  directivo  es  accesible  a  todos  los 
trabajadores 
,603  ,321  ‐,108  ,040  ,147  ‐,330 
Existen muchas  oportunidades  de  desarrollo 
profesional en la empresa 
,680  ,053  ,432  ,226  ‐,011  ,197 
La  empresa  da  la  oportunidad  a  sus 
trabajadores  de  tomar  la  iniciativa  de  su 
propio desarrollo profesional 
,753  ,118  ,046  ,406  ,072  ,059 
En esta empresa  se prefiere  la modalidad e‐
learning 






,072  ‐,082  ,115  ,188  ,842  ,044 
Se  da  igualdad  de  oportunidades  de 
formación a los trabajadores a tiempo parcial  ,574  ,130  ,073  ‐,030  ,543  ,004 
Se  atiende  a  las  propuestas  de  formación 
individuales dentro de la organización  661  445  169  104  229  047 
Hay un sistema formalizado para la asignación 
de un mentor para el personal que lo necesite  128  084  063  762  137  223 
Valoramos  la  formación  que  ofrecen 









ideas  provenientes  de  todas  las  fuentes  implicadas,  y  que  proporcionan  una  mayor 
competitividad; así podríamos definirlo como “aumento de  la competitividad basado en  los 
cambios y mejoras  innovadoras  surgidas a propuesta de  todos”. El Componente  II, puntúa 
elevado  en  los  ítems  2,  3,  20,  24  y  25,  que  entienden  la  innovación  como  un  apartado 
importante dentro de  la empresa, con un plan organizado, dedicando esfuerzos, humanos y 








dirección,  su  finalidad  siempre  será  dar  respuesta  a  las  necesidades  del  mercado, 
anticipándose  incluso  a  ellas.  En  este  sentido  podríamos  definir  al  Componente  III  como 
“compromiso directivo por una innovación de éxito”. Finalmente, los ítems que se agrupan en 
el Componente IV serían 14, 15, 18 y 19, que se refieren a la gestión de la Calidad Total y sobre 
todo,  a  la  innovación  en  las  ventas  y  que  revierta  para  la  empresa  en  un  incremento 






1  2  3  4 
La empresa valora la capacidad de riesgo de sus directivas/os  ,108  ,240  ,723  ,411 
Participamos en proyectos de investigación más desarrollo  ,252  ,636  ,364  ,227 
La  empresa  dedica  recursos  humanos,  financieros  y  materiales 
significativos al apartado de innovación 
,418  ,585  ,412  ,192 
La  innovación en su empresa contempla además del desarrollo de 
nuevos productos o servicios, la mejora de los procesos 
,682  ,540  ,220  ,118 
El diseño y desarrollo de nuevos productos  (o servicios) se  lleva a 
cabo  en  función  de  las  necesidades  reales  del mercado  y  de  los 
clientes de la empresa 
,255  ,357  ,646  ,054 
Su empresa  fomenta  la  creatividad y aprovecha  todo el potencial 
de sus directivos y trabajadores 
,701  ,117  ,500  ,147 
Su  empresa  evalúa  todas  las  ideas  generadas  dentro  de  la 
organización y las aprovecha para potenciar su desarrollo 
,611  ,128  ,549  ,175 
Su empresa aprovecha de  forma  sistemática  las  sugerencias y  los 
conocimientos  de  sus  proveedores  para  generar  mejoras  e 
innovaciones de producto o de proceso 




Su  empresa  aprovecha  de  forma  sistemática  las  sugerencias  y 
quejas  de  sus  clientes  para  generar  mejoras  e  innovaciones  de 
producto o de procesos 
,746  ,007  ,408  ,350 
Su empresa desarrolla e introduce nuevos productos y/o servicios  ,778  ,331  ,126  ,239 
Su  empresa  desarrolla  e  introduce  de  forma  sistemática 
innovaciones y mejoras en los procesos de producción 
,704  ,354  ,098  ,209 
Su  empresa  desarrolla  e  introduce  de  forma  sistemática 
innovaciones  y  mejoras  en  la  cadena  de  suministros 
(aprovisionamientos / distribución) y en la logística 
,591  ,353  ,000  ,452 
Se estimula la iniciativa de los trabajadores  ,364  ,064  ,656  ,395 
Su  empresa  desarrolla  e  introduce  de  forma  sistemática 
innovaciones y mejoras en las áreas de marketing y ventas 
,353  ,388  ,285  ,664 
Su  empresa  desarrolla  e  introduce  de  forma  sistemática 
innovaciones  y  mejoras  en  las  áreas  de  servicios  post  ‐  venta  y 
soporte a clientes 
,354  ,255  ,279  ,765 
Su  empresa  invierte  regularmente  en  tecnología  (maquinaria, 
bienes  de  equipo,  ordenadores...)  Para  conseguir  ventajas 
competitivas 
,685  ,043  ,271  ,379 
Considera que su empresa es más innovadora que la competencia  ,666  ,182  ,351  ,325 
Los ingresos actuales generados por los productos desarrollados (o 
mejorados) en los últimos 3 años son significativos 
,483  ,297  ,206  ,484 
La empresa ha optado por la gestión de la calidad total  ,146  ,477  ,298  ,588 
La  empresa  ha  establecido  convenios  de  colaboración  con 
universidades para proyectos de investigación y desarrollo 
‐,004  ,780  ,085  ,215 
La  estrategia  de  su  empresa  tiene  en  cuenta  la  innovación  y  la 
considera como un factor clave para su éxito 




La  estrategia  de  su  organización  es  proactiva  en  materia  de 
innovación,  anticipándose  a  los  cambios  que  se  producen  en  el 
mercado y en el entorno 
,361  ,437  ,642  ,276 
La dirección de la empresa está comprometida y ofrece apoyo a las 
actividades de innovación 
,331  ,509  ,659  ,160 
Su organización dispone de un plan  formal donde estén definidos 
los  objetivos,  las  acciones  a  llevar  a  cabo,  los  recursos  y  el 
presupuesto  necesarios  para  el  desarrollo  de  las  actividades  de 
innovación 
,280  ,659  ,225  ,470 
La empresa dispone de un directivo a quien han sido asignadas  las 
responsabilidades en materia de innovación 
,324  ,752  ,318  ,151 
Tabla 12. Matriz de componentes rotados: INNOVACIÓN 
 





elevadas  en  los  ítems  4,  5  y  8,  que  se  refieren  a  la  relación  del  directivo  con  el  resto  de  
trabajadores  de  la  empresa,  así  pues  podríamos  definirlo  como  “Cualidades  del  director 
dirigidas hacia los trabajadores”. El Componente II, que alcanza sus valores máximos para los 













Los  ascensos  o  progresos  profesionales  están  ligados  a  tener  gran 
disponibilidad de tiempo de dedicación a la empresa 
,076  ,885  ,118 
La  reducción  de  la  jornada  laboral  para  cuidar  a  hijos menores  de  6 
años no influye en las oportunidades de promoción en la empresa 
‐,156  ,310  ,877 
La  empresa  tiene  medidas  equiparadoras  de  los  dos  sexos  para  el 
acceso y promoción en el trabajo 
,115  ‐,214  ,915 
La directiva/o estimula y motiva a su personal  ,969  ,156  ‐,023 
La directiva/o  transmite  la  información dentro de  la organización y  se 
preocupa de que circule convenientemente por unidades y personas 
,899  ,262  ,076 
El directivo/a es buen interlocutor/a y comunicador/a  ,434  ,797  ‐,113 
El directivo/a tiene capacidad de delegar  ‐,047  ,899  ,013 








de  la  afectación  de  la  empresa  por  la  actual  crisis  económicas  y  la  toma  de medidas  para 
mejorarla que  repercutan en  los  trabajadores, por  lo que el enunciado que  la definiría  sería 
“Influencias de  la crisis económica en  la empresa y medidas reparadoras dirigidas hacia  los 
















Se han  tomado medidas para mejorar esta  situación y que  repercutan en  los 
trabajadores 
,848  ,140 







La  medida  de  la  fiabilidad  mediante  el  Alpha  de  Cronbach  asume  que  los  ítems 
(medidos  en  escala  tipo  Likert)  miden  un  mismo  constructo  y  que  están  altamente 
correlacionados. Cuanto más cerca se encuentre el valor del Alpha a 1 mayor es la consistencia 
interna de los ítems analizados. La fiabilidad de la escala debe obtenerse siempre con los datos 














Así  pues  la  evaluación  de  nuestras  escalas,  nos  desprende  unos  resultados  muy 

























Los  datos  obtenidos  a  través  de  los  cuestionarios  han  sido  sometidos  a  diferentes 
análisis  estadísticos  a  través  del  paquete  informático  SPSS.  Se  han  realizado  análisis 
descriptivos de todos los ítems, estableciendo además relaciones entre variables que nos han 










no  se  podía  imaginar.  El  teletrabajo  y  la  teleformación  son  avances  positivos  que  pueden 
beneficiar a muchos sectores de la población.  
Las  facilidades  en  la  comunicación,  la  colaboración  y  la  ventana  que  nos  abre  a  un 







Pasaremos  a describir detalladamente  el plan de  trabajo metodológico desarrollado 
para tal fin:  
 OBJETIVO  1:  “Conocer  los  factores  que  influyen  en  los  cambios  producidos  en  la 









Posteriormente,  se  han  aplicado  tablas  de  contingencias,  que  nos  han  permitido 
analizar  algunos  datos  en  función  de  otros,  para  así  poder  realizar  contrastes  que  nos  han 
posibilitado conocer la influencia en los resultados de aspectos tales como la edad o el sexo de 
la persona encuestada.  















 OBJETIVO  3:  “Crear  una  herramienta  autodiagnóstica  para  las  empresas  que  les 




SPSS,  sino  que  nos  hemos  basado  en  los  resultados  extraídos  de  algunas  de  ellas,  para  la 
realización  de  la  herramienta  autodiagnóstica,  que  es  un  cuestionario  Excel  que 































andaluza  tras  su  incorporación  a  la  Sociedad  de  la  Información  y  el  Conocimiento”  se  ha 
convertido  en  el  objetivo  primero  de  nuestro  estudio  y  los  resultados  obtenidos  nos  han 
ayudado a configurar  un esquema que los define.  
Como  indicamos  en  el  capítulo  anterior,  esto  supondrá  un  primer  nivel,  superficial, 
macro, que nos ayudará a configurar un esquema amplio y general. 
Y además, nos servirá como punto de partida que nos permitirá profundizar hasta un 
nivel más  concreto  y  específico  para  “detectar  tipologías  de  empresas  en  función  de  estos 
factores”, lo que se convertirá en nuestro segundo objetivo.  
                                                 
13  Etayo  López,  C.  “Gestionar  empresas  en  la  sociedad  del  conocimiento.  El  caso  de  Volkswagen 
Navarra”.  En:  Cuarto  Congreso:  Navarra  y  la  sociedad  del  conocimiento  (pamplona,  octubre  2001). 
Universidad de Navarra, 2001, p.369 – 390. 




herramienta autodiagnóstica para  las empresas que  les permita conocer a qué  tipología de 
empresa pertenecen y las oriente hacia un itinerario formativo determinado”.  
Para analizar en profundidad estos factores  influyentes en  los cambios producidos en 
la  actualidad  en  el  empresariado  andaluz,  detectar  tipologías  de  empresas,  y  crear  nuestra 
herramienta autodiagnóstica, nos hemos marcado unos planteamientos iniciales que serán los 
que  irán  marcando  la  estructuración  de  los  resultados  a  lo  largo  del  capítulo, 









































6.7.1. ¿Cómo  organizamos  la  formación? 
¿Pensamos  en  todo  y  en  tod@S? 
Factores  que  se  tienen  en  cuentan  al 
diseñar y/o planificar la formación 











Individualidades:  La  inteligencia  de  la 
organización 
6.8.1. La Visión de la Organización 
6.8.2. Los/as  Directivos/as  se  identifican 
con la Visión de la Empresa 
6.8.3. La  visión  de  la  Organización  en  el 








































6.10. Organizando  la  realidad  para  darle  un 
sentido: Tipologías de empresas andaluzas 
 












Tabla 16. Estructuración resultados 
 
6.1. Las nuevas tecnologías, nuevas compañeras de trabajo 
En  este  momento,  queremos  comenzar  a  centrar  nuestro  análisis  en  aquellos 
elementos  que  nos  permitirán  poner  de  manifiesto  si  se  cumple  o  no  la  primera  de  las 
hipótesis  que  en  nuestro  estudio  nos  hemos  planteado  “Si  en  la  cultura  empresarial 
introducimos nuevos  componentes, que  conllevan  en  sí mismos  el  concepto de  innovación  y 
cambio, éstos deben provocar un cambio cultural en las empresas”. 
El  análisis  realizado  de  la  empresa  andaluza  nos  indica  que  las  nuevas  tecnologías 
están prácticamente extendidas por todas ellas, siendo habitual la existencia de un ordenador 











Podemos  afirmar  que  las  nuevas  tecnologías  sí  pueden  considerarse  ya  nuevas 
compañeras  de  trabajo,  y  que  se  están  haciendo  cada  día  más  indispensables  para  la 
realización  de multitud  de  tareas.  Hoy  día,  existen  puestos  de  trabajo  que  ya  no  podrían 
desempeñarse sin ellas.  
El trabajo se automatiza, o más bien, se informatiza. En la Sociedad de la Información y 
la Comunicación, en  la que se manejan tantos datos, tanta  información, en  la que gran parte 
del trabajo está mecanizado, en la que las empresas salen del ámbito local y abarcan muchas 
de ellas el ámbito  internacional, entender el trabajo sin un ordenador y sin  Internet, que nos 


















De  la  misma  forma  que  puede  proporcionar  distracción  al  trabajador,  son 








Si observamos el gráfico  son  los mismos  trabajadores  los que  lo  reconocen, más del 
70% afirman que hay un cambio en la cultural de la empresa por el uso de Internet. 
Nos  ha  parecido  interesante  indagar  si  por  edad  existen  diferencias  en  esta 
percepción, y tal y como podemos ver reflejado en el siguiente gráfico, es significativo cómo a 
mayor edad, mayor es  la percepción de que ha tenido  lugar un cambio en  la empresa por el 
uso de  Internet. Un resultado que nos muestra claramente cómo  las personas con más edad 
que  han  conocido  el  antes  y  el  después  de  la  inclusión  de  las  tecnologías,  son  los  más 
conscientes de los cambios producidos por ellas.  







Ahora  bien,  podemos  preguntarnos,  dónde  se  ve  reflejado  este  cambio,  y 






Hoy día, en muchas  familias,  ambas  figuras,  la del padre  y  la de  la madre,  trabajan 
fuera de  casa, pero a  su vez,  también  se encargan del  cuidado de  los hijos o mayores a  su 




desde  cualquier  lugar,  sin horarios estrictos. Este  concepto guarda gran  relación  con el que 
mencionábamos  anteriormente  sobre  la  responsabilidad  del  trabajador  y  la  confianza  del 





Éste es otro cambio cultural que  la  inclusión de  las TICs, poco a poco, están haciendo 
posible. De hecho, más del 80% de  los encuestados  lo corrobora que el uso de  las TICS en  la 
empresa facilita la flexibilidad de tiempos y espacios en el trabajo. (Comparado con un estudio 
previo similar realizado en 2008 este porcentaje se ha incrementado en más de un 16%). 
Es también  interesante  la comparativa de esta afirmación en  función de  la edad. Los 
datos resultantes muestran cómo a pesar de ser elevada para todas las edades, es el tramo de 









de  la muestra. Esto es  fácil de observar, ya que en  la actualidad, en casi cualquier empresa, 
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independientemente  del  sector  al  que  pertenezca,  los  procesos  productivos  están 
informatizados.  




cambios  son aún mayores. Por ejemplo, a  la hora de  realizar un pedido, en poco  tiempo  lo 
solicito por correo electrónico y con la misma velocidad lo puedo recibir con el presupuesto ya 
ajustado  a mi  correo.  Rápidamente  puede  acceder  a  catálogos  electrónicos  de  empresas  y 














manifiesto  como  a mayor  edad  del  trabajador más  reconocen  los  cambios  que  han  tenido 
lugar en  la productividad de  la empresa, ya que ellos  los han  ido viviendo. Los  trabajadores 






Internet puede  suponer un  gran  avance  a  la hora de hacer negocios.  Transacciones 
bancarias,  venta,  exportaciones,  importaciones,  agilidad  en  los  trámites,  facilidad  de 
comunicación…Muchas son las ventajas que aporta, pero aún sigue habiendo cierto miedo a su 
uso a gran escala, hablamos del tema de la seguridad.  
Muchas  empresas  siguen  considerando  que  Internet  implica  cierta  inseguridad.  A 
veces estos miedos  son producto del desconocimiento, pero provocan un  cierto  rechazo de 
muchas empresas a hacer un uso extensivo de la Red para sus negocios. 
En nuestro estudio,  los datos muestran que no existe excesivo temor a  la  inseguridad 
informática y que eso no limita el uso de Internet para los negocios, al menos para el 68% de la 
muestra encuestada.  
























La  edad  no  supone  un  elemento  diferenciador,  como  podemos  ver  en  el  gráfico 
superior, donde existen prácticamente un paralelismo de  respuesta en  todos  los  tramos de 
edad.  
b) Para contactar con proveedores y clientes: 











 El  valor  (0.000)  del  chi‐cuadrado  de  Pearson,  nos muestra  que  existen  diferencias 














































 Analizando  en  cada  empresa  el  volumen  tanto  de  ventas  como  de  compras  que 




























De  la misma manera  que  es más  habitual  la  compra  que  la  venta  por  Internet  en 
nuestras  empresas  andaluzas,  podemos  afirmar  que  son más  habituales  los  pagos  que  los 
cobros electrónicos.  
















  El concepto de empresa  red, es un nuevo concepto que  refleja este cambio cultural 











El uso de  Internet para  la  colaboración  entre  empresas  con negocios  comunes  está 





La hermana pequeña de  Internet,  la  Intranet, es una  red de ordenadores dentro de 
una red de área local (LAN) privada empresarial o educativa que proporciona herramientas de 
Internet.  Tiene  como  función  principal  proveer  lógica  de  negocios  para  aplicaciones  de 
captura, informes y consultas con el fin de facilitar la producción de dichos grupos de trabajo; 
es  también  un  importante medio  de  difusión  de  información  interna  a  nivel  de  grupo  de 
trabajo.    
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Las  redes  internas  corporativas  son  potentes  herramientas  que  permiten  divulgar 
información de  la  compañía a  los empleados  con efectividad,  consiguiendo que estos estén 
permanentemente  informados con  las últimas novedades y datos de  la organización. Tienen 
gran  valor  como  repositorio  documental,  convirtiéndose  en  un  factor  determinante  para 





de  una  organización.  Este  término  se  utiliza  en  contraste  con  Extranet,  una  red  entre  las 
organizaciones,  y  en  su  lugar  se  refiere  a  una  red  dentro  de  una  organización. A  veces,  el 
término  se  refiere  únicamente  a  la  organización  interna  del  sitio web,  pero  puede  ser  una 
parte más extensa de  la  infraestructura de tecnología de  la  información de  la organización, y 
puede estar compuesta de varias redes de área  local. El objetivo es organizar el escritorio de 
cada  individuo  con  mínimo  costo,  tiempo  y  esfuerzo  para  ser  más  productivo,  rentable, 
oportuno, seguro y competitivo14. 
 














                                                 
14 http://es.wikipedia.org/wiki/Intranet  




comunicación  entre  servicios  (52’8%)  y  la  facilitación  de  la  participación  del  personal  en  la 
gestión de la empresa (48’8%).  
Aunque  usos  tales  como  la  formación  (37’6%)  y  la  comunicación  vertical,  de  los 











Con  esta  idea  que  nos  da  la  definición  de  lo  que  es  un  blog,  podemos  pensar  qué 
utilidades pueden tener dentro de la empresa.  
Como  “diario  de  abordo”,  el  blog  puede  facilitar  la  comunicación  con  los  clientes, 
puede  servir  para  llevar  a  cabo  negociaciones  con  proveedores,  para  mediar  entre 
proveedores  y  consumidores,  o  simplemente  para mostrar  al mundo  la  empresa,  actuando 









                                                 
15 http://es.wikipedia.org/wiki/Blog  













Podemos  ver  que  los  resultados  no  alcanzaban  el  10%  en  ninguno  de  los  casos 














en un  futuro no muy  lejano, para adaptarnos a  las nuevas  formas de  trabajar y concebir  los 
puestos  de  trabajo,  para  aceptar  a  ese  nuevo  compañero  que  se  ha  instalado  en  nuestras 
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mesas de  trabajo, para no perdernos en esa enorme  red que es  la WWW, y para que  todos 
estos cambios reviertan en ventajas para nosotros y no en barreras insuperables. 













El dominio de  los programas  informáticos, es  considerado, por  aproximadamente  la 
mitad  de  la  muestra  (42’4%)  importante  para  aumentar  las  oportunidades  de  desarrollo 
profesional, siendo en cambio significativo que sólo el 16’8% considere que facilita el empleo. 
No es demasiado elevado el porcentaje de empresas que considera que este dominio 















resto  de  valoraciones  cambia.  Para  los  grupos  más  jóvenes,  tras  el  aumento  de  las 










concreta  a  factores  de  cambio  cultural  en  la  empresa  que  pueden  ser  percibidos  por  los 
trabajadores, preguntándoles a ellos que valoraran en una escala que abarca desde totalmente 
en desacuerdo hasta totalmente de acuerdo.  






















ya  en  la mayoría  de  las  empresas,  no  influyendo  en  la  promoción  laboral  ni  el  sexo,  ni  las 
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También  la  figura del “jefe” está cambiando. Al directivo actual se  le presenta como 
cercano, con capacidad para  trabajar en equipo y  transmisor de  la  información dentro de  la 
organización para que llegue a todos.  




En  las  que  se  resaltan  algunas  cualidades  de  los  directivos  actuales  que  serían 
necesarias reforzar en muchos casos.  
Hemos resaltados algunos signos del cambio cultural, como  la flexibilidad,  la  igualdad 
de  oportunidades,  la  comunicación,  las  nuevas  cualidades  de  los  directivos…pero  es 
importante  apuntar  una más:  la  responsabilidad  social  corporativa,  de  la  empresa  con  sus 
empleados, la preocupación por temas tales como la conciliación familiar.  














Lo  siguen de  cerca  las posibilidades que  les ofrece el  contar  con ordenador portátil 
(27’2%), el permiso de paternidad (25’6%) y la jornada intensiva los viernes (24’8%).  
Las medidas menos  frecuentes  son  la maternidad  y  periodo  de  lactancia  ampliados 
(17’6%) y el ADSL en casa (10’4%). 
El  tema de  la ayuda  financiera para  temas relacionados con  la conciliación es menos 
frecuente, como podemos ver reflejado en este gráfico: 
 













Las  ayudas  financieras  proporcionadas  por  la  empresa  para  temas  concretos  como 












Para  comenzar  con  el  análisis  de  la  formación  en  nuestras  empresas,  hemos 
considerado  de  interés  comenzar  conociendo  la  existencia  o  no  de  departamentos  de 
formación en las empresas y algunos datos sobre el mismo.  





se da en  algo menos de un  tercio de  las mismas  (28’4%). Aunque no es muy  abundante  la 
presencia  de  departamentos  de  formación  en  las  empresas,  sí  es  cierto,  que  los  existentes 
cuentan,  en  la mayoría  de  los  casos,  con  una  amplia  experiencia,  ya  que  prácticamente  la 
mitad de los mismos (41’8%) tienen una existencia superior a los 10 años. 
Estos  departamentos  dependen  en  la mayor  parte  de  los  casos  directamente  de  la 
Dirección General (47’8%) o en su defecto, de Recursos Humanos (37’7%). Son pocos los casos 














de  los  departamentos  responsables  de  la  formación  en  nuestras  empresas.  La  formación 
aunque  considerada  importante,  no  adquiere  aún  en  la  mayoría  de  las  empresas  el  peso 
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Por  otra  parte  cuando  hablamos  de  formación  en  la  empresa,  hablamos  de  una 
formación  para  todos,  pensada  y  dirigida  hacia  todos  los  empleados  de  la  organización. 
Nuestra  gráfica  muestra,  cómo  los  resultados  ponen  de  manifiesto  que  en  las  empresas 
andaluzas  estudiadas,  la  formación  se dirige  en un mayor porcentaje  al personal de base  y 







En  la  mayoría  de  las  empresas  se  apuesta  por  una  igualdad  de  oportunidades  de 
formación de los trabajadores, ofreciendo a todos los empleados de las empresas estudiadas la 
Capítulo 6                                               Resultados del estudio 
244 
 
posibilidad  de  participar  en  actividades  de  formación  anuales,  realizándolas  con  un  total  al 
menos de 30 a 50 horas de formación al año (82’5%).  
En la gráfica inferior podemos ver la distribución de porcentajes a la pregunta sobre si 













Así hemos podido ver cómo  la formación se ofrece a todos  los trabajadores y  lo más 
habitual es que no existan muchas dificultades para sensibilizar al personal hacia la formación, 
pero en  la cuarta parte de  las empresas, sí encontramos esa dificultad  (24’8%). Cuando esta 
situación  se  da,  las  causas  principales,  por  orden  de  importancia  son:  tiempo  escaso  para 
destinar  a  formación  (muy  importante  para  el  31’8%),  horario  fuera  de  la  jornada  laboral 
(considerado causa de mayor  importancia para el 27’3%), no percepción de  la necesidad de 
formación  (lo  valoran  como  la  primera  causa,  el  20’9%)  y  falta  de  hábito  de  estudio 
(importante  para  el  20’9%).  Además  de  éstas,  se  señalan  que  existen  otras  causas  más 











Llegados  a este punto  también nos  resultaba  interesante  conocer de quién parte  la 
iniciativa de realizar un curso de formación. Los resultados del estudio nos han revelado que 
parte en casi la mitad de las empresas (44’1%) de la dirección, responsable en gran parte de las 
empresas de  la  formación, seguidas de  la  iniciativa del propio  trabajador  (28’4%  ‐ que es un 
dato significativo e  interesante, ya que el  tener en cuenta  las necesidades del  trabajador en 
materia de  formación es bastante  importante para  la empresa y  también para el desarrollo 
profesional del propio individuo‐), y del responsable de formación (15’7%) en caso de haberlo. 
Otras iniciativas son menos habituales. 









donde  partiendo  de  una  detección  de  necesidades  previas  se  marcasen  objetivos  para 
cubrirlas. Pero el análisis resultante de los datos recogidos, nos muestra que la realidad no es 
ésta para  todas  las  empresas  y  a pesar de predominar una  formación proactiva, más de  la 




















basa  el  plan  de  formación  continua  de  su  empresa,  lo  que  arroja  datos  de  la  falta  de 
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Organizada  en  un  plan  de  formación  anual  o  no,  las  empresas  siempre manifiestan 








Así pues, hemos considerado de  interés conocer dentro de  la  formación empresarial 
en  Andalucía  qué  áreas  son  las  que  más  interesan  para  el  desarrollo  profesional  de  sus 
trabajadores, obteniendo como resultado del estudio, que con gran diferencia sobre el resto, 
destacan  los  conocimientos  técnicos  (51%),  seguidos  a  gran  distancia  de  ventas  (17’3%), 
informática (6’7%), idiomas (5’8%) y técnicas de gestión (5’8%).  














Además  de  las  áreas  de  formación,  nos  interesamos  por  conocer  la  modalidad 





considerados  los  tres  pilares  básicos  a  los  que  orientan  su  formación:  elevar  el  grado  de 



































• La  empresa  posibilita  el  desarrollo  profesional  de  sus  trabajadores  dentro  de  la 
compañía. 
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• Se  realizan  esfuerzos  por  parte  de  los  superiores  para  identificar  sus  fortalezas  y 
debilidades de sus subordinados.  
 
En  el  extremo  opuesto,  las  afirmaciones  que  propician  un  mayor  porcentaje  de 
desacuerdo entre los encuestados son: 
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Las  empresas,  en  un  alto  porcentaje  (60’8%),  tienen  en  cuenta  las  propuestas  de 
formación individuales para organizar sus planes de formación. Se considera que la formación 
propicia el desarrollo de nuevas habilidades en  los trabajadores  (76’8%) y puede aplicarse al 
trabajo  diario  (78’4%).  La  empresa  posibilita  el  desarrollo  profesional  de  sus  trabajadores 
dentro de la compañía (65’6%) y da la oportunidad a sus trabajadores de tomar la iniciativa de 
su  propio  desarrollo  profesional  (64%),  valorando  los  esfuerzos  de  éstos  por  mejorar  sus 
puntos  débiles  (61’6%).  También  se  realizan  esfuerzos  por  parte  de  los  superiores  para 
identificar las fortalezas y debilidades de sus subordinados (52’8%). Aunque no es tan habitual 
que la empresa realice evaluaciones del desempeño anualmente (31’2%). 
En  la  mayoría  de  las  empresas  estudiadas  se  prefiere  la  formación  que  ofrecen 
organismos especializados (61’6%) y la formación en la empresa, aprovechando la experiencia 




que  en  muchos  casos  puede  llegar  a  perjudicarlos.  No  es  muy  habitual  que  el  plan  de 
formación se organice de manera semipresencial (31’2%).  Cuando los cursos se ofrecen fuera 
del horario de  trabajo,  la empresa no  suele proporcionar ayuda  (97’9%),  son muy pocas  las 
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la  que  se  valora  a  sus  trabajadores  y  que  tiene  en  cuenta  las  necesidades  de  éstos,  va 
apostando cada vez más por poner en práctica medidas de responsabilidad social hacia ellos. 







importante no olvidar  la evaluación del  impacto, medir y valorar el  cambio  concreto que  la 
formación ha propiciado. La medición del impacto de la formación es algo muy importante y a 
















previas  a  la  formación, debe  ser  la evaluación del  impacto de  la misma.  Si no evaluamos  y 
valoramos  qué  impacto  y  qué  resultados  obtenemos  de  la  formación,  nos  falta  una 
retroalimentación muy importante para percatarnos de la importancia de la formación.  
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Cuando  les  hemos  pedido  que  nos  digan  con  sus  propias  palabras  por  qué  es 
importante  la  formación  continua  en  su  empresa,  éstas  son  las  respuestas  obtenidas  (ver 
listado completo de respuestas en Anexo X): 
Ilustración 20. Red Conceptual de representación de las respuestas obtenidas a la pregunta abierta: ¿Por qué 
es importante la formación continua en su empresa? 
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6.8. La Gestión Empresarial: El grupo frente a  las  Individualidades: La  inteligencia de  la 
organización 
6.9.1. La Visión de la Organización 
Nadie  es  tan  inteligente  como  todo  el  mundo.  Esta  frase  que  dijo  Tom  Petzinger, 
retrata una cultura empresarial que  intenta potenciar el grupo  frente a  las  individualidades, 
pero  para  que  esto  ocurra  se  debe  potenciar  una  conciencia  colectiva,  identificándose  los 




el  trabajo  colaborativo  es  muy  alta.  El  78’4%  de  ellos  afirman  que  se  sienten  totalmente 














Como  ya hemos  visto  en  el  apartado  anterior,  el  78’4% de  los  /as directivos/as    se 
identifican  con  la  visión  de  la  empresa,  pero  ¿este  porcentaje  se  distribuye  de  forma 
homogénea  por  los  distintos  grupos  de  edad?  La  respuesta  es  afirmativa,  aunque  con  una 
pequeña  excepción  en  el  grupo  de  edad más  joven,  ya  que  encontramos  el  porcentaje  de 
acuerdo más bajo (55’5% = 44’4% totalmente de acuerdo y 11’1% de acuerdo) mientras que el 
resto obtiene puntuaciones altas que  van desde el 73’9% de  las personas entre 41‐50 años 
hasta  el  94’4%%  de  los más mayores  (51‐60  años)  el  grupo  de más  de  61  años,  indicamos 






















Pero,  no  sólo  se  comparten  los  objetivos,  sino  que  en  un  55’2%  de  los  directivos 
afirman que se toman  las decisiones en grupos, de  tal  forma que  los trabajadores se sientan 
parte  importante  de  un  proyecto  común.  El  valor  del  chi‐cuadrado  de  Pearson  (0.03)  nos 
indican que existen diferencias significativas por grupos de edad y en el gráfico podemos verlas 
reflejadas. Mientras que  sólo un 22’2% está de acuerdo con esta afirmación en el grupo de 
edad  comprendido entre  los 20‐30 años, existe un 66’7% de acuerdo en el grupo  siguiente, 
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la  atención  al  cliente,  sin  embargo  debemos  decir  que  hemos  encontrado  diferencias 
significativas  en  función  de  la  edad  (chi‐cuadrado  de  Pearson=0.000).  Los  encuestados más 
jóvenes, es decir, el grupo de edad comprendido entre los 20‐30 años apenas alcanza el 55’5% 













El  recurso más  importante y más difícil de gestionar dentro de  la organización es el 
humano.  
Es  el  más  importante  porque  hoy  día  es  lo  que  enriquece  a  la  organización:  las 
personas que la componen. Es el factor de diferenciación entre unas y otras. Es el eje sobre el 
que  después  girarán  factores  como  la  competitividad,  la  innovación,  la  productividad  o  el 


















gestión.  ¿Se  negocia  directamente  con  los  individuos?  ¿Se  prefiere  el  grupo?  ¿O  son 
directamente los sindicatos como representantes, los que median en este proceso? 
En las empresas andaluzas representadas en nuestra muestra podemos afirmar con un 
amplio  porcentaje  de  apoyo  que  la  gestión  de  los  recursos  humanos  se  basa  en  una 
negociación con los individuos (72’8%).  
Hemos  querido  analizar  si  existen  diferencias  significativas  en  función  de  algunas 
características de  la muestra, tales como  la edad o el sexo. Aplicando  la prueba chi‐cuadrado 




valores  pueden  manifestarse  de  diversas  formas,  en  actuaciones,  en  decisiones,  pero  una 
forma muy concreta de reconocer lo que la empresa valora es a través de los objetivos y una 
forma  clara  de  materializar  este  valoración  hacia  los  trabajadores  es  a  través  del 
reconocimiento: incentivos, responsabilidades, ascensos… 
El  "clima  laboral"  es  el medio  ambiente  humano  y  físico  en  el  que  se  desarrolla  el 
trabajo  cotidiano.  Influye en  la  satisfacción y por  lo  tanto en  la productividad. El  clima está 






Será  la dirección, su cultura y sus sistemas de gestión,  los que proporcionan  ‐o no‐ el 
terreno  adecuado  para  un  buen  clima  laboral.  Potenciado,  por  políticas  de  personal  y  de 
recursos humanos, que se planteen el buen clima como uno de sus objetivos fundamentales, y 
empleen todas las herramientas y técnicas precisas para ello.  
Mientras  que  un  "buen  clima"  se  orienta  hacia  los  objetivos  generales,  aumenta  la 
motivación de  los  trabajadores y  la productividad de  la empresa, un "mal clima" destruye el 
ambiente de trabajo ocasionando situaciones de conflicto y de bajo rendimiento. 
Nosotros  hemos  analizado  qué  factores  son  tenidos  en  cuenta  en  las  empresas 
andaluzas a  la hora de cultivar un terreno adecuado para que nazca y crezca este buen clima 
dentro de la organización. En nuestro estudio hemos querido conocer si las empresas actuales 




- El 59’2% de  las  empresas estudiadas  afirman  estar de  acuerdo o  absolutamente de 
acuerdo con que en su empresa se trabaja por objetivos.  
- Para el 52% de las empresas, los incentivos se relacionan con el logro de objetivos 
- En  el  73’6%  de  las  empresas  se  reconocen  y  se  valoran  las  aptitudes  de  los 
trabajadores.  







Capítulo 6                                               Resultados del estudio 
263 
 







en  igual medida, han  sido  innovadores  los planes de  igualdad,  los de  responsabilidad  social 
corporativa, etc.  
Por esto, podemos decir que  la  innovación también requiere formación, actualización 
de  conocimientos.  Si  intercalamos  formación e  innovación,  y preguntamos qué  temas en  la 
formación de directivos relacionadas con  la  innovación son  los que más se promueven en su 
empresa,  los  resultados  nos  indican  que  destacan  por  igual  la  formación  en  creatividad  y 
liderazgo  (30’4%)  seguidos  de  la  gestión  del  tiempo  (23’2%).  La  responsabilidad  social 



























recurrente de  la  formación directiva, encontramos diferencias  significativas en  función de  la 
edad: 
Mientras que en  los grupos de edad entre 31‐50 años se considera que se promueve 
bastante  la formación en  liderazgo superando en ambos casos  la media, son  los más  jóvenes 
los que manifiestan que esta temática formativa no es tenida en cuenta.  
La Sociedad de  la  Información, a pesar de  ser un  tema  relevante y de actualidad, es 
considerado,  en  estos  momentos,  poco  importante  en  la  formación  de  directivos,  sólo  se 
promueve  en  el  12%  de  las  empresas,  existiendo  diferencias  significativas  en  función  de  la 
edad.  
El grupo situado entre los 41‐50 años es el que más lo valora, muy por encima del valor 




La  gestión  del  tiempo,  ocupa  el  tercer  lugar  en  la  formación  de  directivos/as,  pero 
también encontramos diferencias significativas en función de la edad. 
De  nuevo  los  grupos  entre  31‐50  años    son  los  que  presentan  porcentajes  más 
elevados en la promoción de la formación de directivos/as en gestión del tiempo. 





esta  temática  formativa  es  la más  puntuada  de  todas  las  analizadas  por  el  grupo  de  edad 
comprendido entre los 31‐40 años. 
6.9.7. Innovación, cosa de tod@s 
La  innovación  puede  partir  desde  arriba,  desde  los  cargos  directivos,  pero  es 
fundamental  que  cuente  con  el  apoyo  y  el  trabajo  de  todos  los  que  forman  parte  de  la 




debe  participar  en  proyectos  de  I+D,  establecer  convenios  con Universidades  e  impulsar  y 
estimular la iniciativa de los propios trabajadores con el fin de lograr que la empresa sea cada 
vez más innovadora y competitiva en el mercado.  
Nuestro  análisis  desvela  cómo  sólo  el  47’3%  de  las  empresas  andaluzas  afirman 
participar  en  proyectos  de  I+D  y  apenas  un  35’8%  afirman  haber  establecido  convenios  de 
colaboración con universidades para proyectos de I+D, pero es destacable que en un 73’1% de 
ellas  están  de  acuerdo  en  que  se  estimula  la  iniciativa  de  los  trabajadores.  Dato  muy 
importante  por  las  consecuencias  positivas  que  de  ello  puede  derivarse,  tales  como  la 
motivación laboral.  
El análisis de  los datos resultantes en torno a  las afirmaciones sobre  la  innovación en 




‐ Su  empresa  invierte  regularmente  en  tecnología  (maquinaria,  bienes  de  equipo, 
ordenadores…) para conseguir ventajas competitivas.  
‐ La empresa ha optado por la gestión de la calidad total.  





que  todas  estas  afirmaciones  entienden  la  innovación  como  cambios  en  los  procesos  y 
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Finalmente,  existen  una  serie  de  afirmaciones  que  son  las  aglutinan  el  mayor 
porcentaje  de  desacuerdo  del  conjunto,  aunque  hay  que  aclarar,  que  en  todas  ellas  el 
porcentaje  de  acuerdo  supera  al  de  desacuerdo.  Simplemente  podemos  destacar  con  este 
dato que serían propuestas de mejora a realizar en ciertas empresas aunque no en todas: 
‐ La  empresa  ha  establecido  convenios  de  colaboración  con  universidades  para 
proyectos de investigación y desarrollo.  
‐ Participamos en proyectos de investigación más desarrollo.  




‐ Su  organización  dispone  de  un  plan  formal  donde  estén  definidos  los  objetivos,  las 
acciones a llevar a cabo, los recursos y el presupuesto necesarios para el desarrollo de 
las actividades de innovación.  
Estas  afirmaciones  coinciden  en  entender  la  innovación  como  investigación  y 
concederle un peso específico dentro de la organización y estructura de la empresa (directivo 
responsable, recursos, plan organizado…). 
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La gestión de  la Calidad Total también ha destacado en  la encuesta como una de  las 
afirmaciones más valoradas.  












Tras analizar  todos estos componentes de  la cultura de  las organizaciones, podemos 
concluir, que  todos  y  cada uno de ellos  son  factores  imprescindibles para el  cambio,  y que 
podemos vislumbrar cómo todos están orientados hacia el mismo. En mayor o medida lo van 
consiguiendo,  a  veces  se  descubren  más  avances  en  ciertos  sectores,  otras  veces,  es 
determinante el  tamaño de  la empresa, para percibir mayor notoriedad de ese elemento, y 
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otras  veces  son  las  características  personales  de  los  directivos  o  los  trabajadores,  como  la 
edad,  los  que  determinan  que  estos  factores  se  encaminen  hacia  el  cambio  cultural  o  se 
encuentren con dificultades.  
De  cualquier  forma,  podemos  concluir,  que  se  está  llevando  a  cabo  una  gestión 
empresarial en  la empresa andaluza orientada al cambio y que esto está cambiando  la forma 
de  gestionar  los  recursos  humanos,  la  forma  de  concebir  la  innovación  y  la  valoración  de 
ciertos  “nuevos  elementos”  dentro  de  la  empresa  (iniciativa,  colaboración,  capacidades, 
actitudes, formación…), y todo ello está revirtiendo en un buen clima empresarial. Después de 








Muchas  empresas  reconocen  que  se  han  producido  cambios  en  la  empresa  como 
consecuencia de la crisis, y uno de ellos ha sido la reducción de plantilla (56’5%).  
































Ilustración 21. Red Conceptual de representación de las respuestas obtenidas a la pregunta abierta: ¿qué 




se  centra  en  la  formación,  en  la  inversión  en  tecnología  y  en  I+D,  en  la  innovación,  en  la 
mejora… como necesarias para superar esta situación de crisis económica.  
 
6.10. Organizando  la  realidad  para  darle  un  sentido:  Tipologías  de  empresas 
andaluzas 
Hemos  querido  mostrar  gráficamente  en  una  tabla  resumen,  las  cinco  escalas 





























































































sería  el  perfil  medio  de  las  empresas  andaluzas  en  cuanto  a  los  parámetros  estudiados, 
identificados como: GESTIÓN, FORMACIÓN,  INNOVACIÓN, CAMBIO CULTURAL E  INFLUENCIA 
DE LA CRISIS ECONÓMICA.  
Agrupando  las  variables  de  cada  escala,  nos  surge  una  nueva  variable  a  la  que 
denominamos  total  de  cada  escala  (totalgestión,  totalformación…).  Calculando  la media  de 
estos totales, obtenemos un resultado de media total por escala, que es el que nos marcaría el 
valor  de  dicho  parámetro  y  es  el  que  utilizaríamos  para  representar  gráficamente  el  perfil 
medio de las empresas andaluzas.  









Nos encontramos con empresas donde  la gestión  llevada a cabo es  lo más valorado. 
Comienza  a  vislumbrarse  cierto  protagonismo  de  la  formación  y  la  innovación  comienza  a 
despuntar.  
El  cambio  cultural  todavía  no  se  concibe  como  una  realidad  presente  en  nuestras 
empresas, donde muchos aspectos todavía son abordados desde una perspectiva tradicional, 
sobre  todo  los  relacionados  con  la  estructura  jerarquizada  y  con  la  concepción  de  mayor 
productividad del trabajador equivale a mayor presencialidad de tiempo en la empresa. 




También hemos  considerado  conveniente aplicar a  los datos otra prueba estadística 
que nos permita realizar una clasificación de empresas: El análisis de conglomerados. 














ellos  en  un  conjunto  de  variables  cuantitativas.  Este  método  de  aglomeración no  permite 
agrupar variables. El objetivo de optimalidad que se persigue es “maximizar la homogeneidad 
dentro de los grupos.” 




















  1  2  3 
totalcambiocultural ,00  ,00  3,63 
totalfactorescrisis  ,00  1,00  4,40 
totalformación  3,87  ,00  3,52 
totalgestión  4,63  ,00  3,13 
totalinnovación  ,00  ,00  3,04 
Tabla 18. Centros iniciales de los conglomerados 
 
En nuestro  caso, hemos  especificado  tres  conglomerados,  como podemos  ver  en  la 
tabla de los centros iniciales de los conglomerados. Éstos suponen una primera estimación de 
las medias de  las  variables para  cada uno de  los  conglomerados. Por defecto  se  selecciona 








  1  2  3 
1  2,288  1,371  2,531 
2  ,280  ,478  ,182 
Capítulo 6                                               Resultados del estudio 
278 
 
3  ,189  ,322  ,065 
4  ,092  ,000  ,036 




Tabla 19. Historial de iteraciones 
 
El historial de iteraciones muestra el progreso del proceso de agrupación en cada paso. 




A partir de  la  iteración 3  se  van  estableciendo  los  centros  y  en  la  iteración 5  se ha 




  1  2  3 
totalcambiocultural ,54  ,00  2,14 
totalfactorescrisis  ,74  ,26  2,42 
totalformacion  2,98  ,38  3,74 
totalgestion  3,56  1,81  4,07 
totalinnovacion  1,49  ,08  3,80 
Tabla 20. Centros de los conglomerados finales 
 





1. Las  empresas  del  conglomerado  1  son  empresas  con  una  buena  valoración  de  la 
gestión  (3’56)  y  una  aceptable  consideración  de  la  formación  (2’98).  La  innovación 
todavía  no  es  considerada  importante  en  su  práctica  diaria  (1’49)  y  los  factores  de 
cambio  cultural  (0’54)  y  de  crisis  económica  (0’74)  parecen  no  haberle  alcanzado, 
pasando prácticamente desapercibidos.  
2. Las  empresas  del  conglomerado  2  son  empresas  donde  la  innovación  (0’08)  y  el 




(4’07), y con una adecuada puesta en práctica de  la  formación (3’74) y  la  innovación 



























totalcambiocultural  52,476  2  ,717  122  73,161  ,000 
totalfactorescrisis  54,898  2  1,325  122  41,436  ,000 
totalformacion  96,090  2  ,578  122  166,129  ,000 
totalgestion  43,249  2  ,920  122  47,026  ,000 
totalinnovacion  141,062  2  ,692  122  203,818  ,000 
Tabla 21. Prueba ANOVA 
Las  pruebas  F  sólo  se  deben  utilizar  con  una  finalidad  descriptiva  puesto  que  los 
conglomerados han sido elegidos para maximizar las diferencias entre los casos en diferentes 






conclusiones generales sobre el comportamiento de  las principales variables en  la  formación 
de los clusters. 
Así en nuestro estudio podemos decir que las variables innovación y formación son las 














Tabla 22. Número de casos en cada conglomerado 
 
Los  resultados  obtenidos,  mostrados  en  esta  tabla,  indican  el  número  de  casos 
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Para  concluir  la exposición de  resultados de nuestro estudio, hemos  considerado de 
interés plantearnos como problema de análisis probar si existen diferencias significativas en los 
























totalcambiocultural  MUJER  30  60,60  1818,00 
   HOMBRE  91  61,13  5563,00 
   Total  121     
totalfactorescrisis  MUJER  30  59,92  1797,50 
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   HOMBRE  91  61,36  5583,50 
   Total  121     
totalformacion  MUJER  30  65,88  1976,50 
   HOMBRE  91  59,39  5404,50 
   Total  121     
totalgestion  MUJER  30  59,43  1783,00 
   HOMBRE  91  61,52  5598,00 
   Total  121     
totalinnovacion  MUJER  30  60,50  1815,00 
   HOMBRE  91  61,16  5566,00 
   Total  121     










1353,000  1332,500  1218,500  1318,000  1350,000 
W de Wilcoxon  1818,000  1797,500  5404,500  1783,000  1815,000 
Z  ‐,073  ‐,197  ‐,881  ‐,283  ‐,091 
Sig. asintót. 
(bilateral) 
,942  ,844  ,378  ,777  ,928 
a  Variable de agrupación: SEX 
Tabla 24. Estadísticos de contraste Sexo 
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• No  hay  diferencias  significativas  por  edad  en  la  percepción  que  tienen  del 
cambio cultural en la empresa. 
• No hay diferencias  significativas por edad en  la percepción que  tienen de  la 
influencia de la crisis en la empresa.  
• No hay diferencias  significativas por edad en  la percepción que  tienen de  la 
formación en la empresa.  
• No hay diferencias  significativas por edad en  la percepción que  tienen de  la 
gestión en la empresa.  













totalcambiocultural  20 ‐ 30  9  47,83 
   31 ‐ 40  48  63,51 
   41 ‐ 50  46  57,45 
   51 ‐ 60  18  74,19 
   61 ‐ MÁS  1  46,00 
   Total  122   
totalfactorescrisis  20 ‐ 30  9  49,78 
   31 ‐ 40  48  56,24 
   41 ‐ 50  46  65,29 
   51 ‐ 60  18  71,36 
   61 ‐ MÁS  1  67,50 
   Total  122   
totalformacion  20 ‐ 30  9  56,00 
   31 ‐ 40  48  68,25 
   41 ‐ 50  46  56,05 
   51 ‐ 60  18  59,61 
   61 ‐ MÁS  1  71,50 
   Total  122   
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totalgestion  20 ‐ 30  9  53,22 
   31 ‐ 40  48  64,74 
   41 ‐ 50  46  60,10 
   51 ‐ 60  18  58,22 
   61 ‐ MÁS  1  104,00 
   Total  122   
totalinnovacion  20 ‐ 30  9  51,83 
   31 ‐ 40  48  62,91 
   41 ‐ 50  46  60,09 
   51 ‐ 60  18  65,19 
   61 ‐ MÁS  1  79,50 
   Total  122   









Chi‐cuadrado  4,707  4,075  3,200  2,588  1,295 
gl  4  4  4  4  4 
Sig. asintót.  ,319  ,396  ,525  ,629  ,862 
a  Prueba de Kruskal‐Wallis 
b  Variable de agrupación: EDAD 
Tabla 26. Estadísticos de contraste Edad 
 











Dado  que  las  características  personales  de  las  personas  que  han  contestado  el 
cuestionario no son  influyentes en sus percepciones sobre  los diferentes aspectos abordados 
en  el  estudio,  hemos  considerado  interesante  realizar  el  análisis  en  función  del  cluster  de 
pertenencia de cada empresa. En este caso, nos hemos planteado las siguientes hipótesis nulas 
(h0):  






• La   percepción que cada empresa  tiene de  la gestión es diferente en  función 
del cluster al que pertenezca.  








Tabla 27. Rangos Conglomerados 
 
Tabla 28. Estadísticos de contraste Conglomerados 
 
























































78,874 60,376 64,359 26,545 81,824
2 2 2 2 2










Prueba de Kruskal-Wallisa. 
Variable de agrupación: Número inicial de casosb. 










resultado  que  nos  aporte  una  visión  global  de  la  agrupación  de  empresas  en  nuestra 
comunidad en función de la opinión que les merecen los diferentes entes estudiados.  
Para  verificar  la  validez  de  los  clúster  se  aplicó  el  análisis  discriminante  a  esta  
clasificación. El resultado nos indicó el porcentaje de elementos correctamente clasificados. 
La  aplicación  del  análisis  discriminante  nos  permitirá  responder  a  la  siguiente 
pregunta: ¿Qué poder de discriminación tienen las variables de innovación, formación, gestión, 




• En  primer  lugar,  el  análisis  discriminante  es  una  técnica,  sustancialmente, 
clasificatoria. A partir de una variable dependiente cualitativa y un conjunto de 
una o más variables independientes cuantitativas (en caso contrario habrá que 
recodificar  los  valores  de  las  variables  no  cuantitativas),  el  análisis 
discriminante  permite  clasificar  a  los  individuos  o  casos  en  alguno  de  los 
grupos  establecidos  por  la  variable  dependiente.  Desde  esta  perspectiva, 
guarda  cierta  similitud  con  el  análisis  de  conglomerados  o  cluster: mientras 
que éste tiene un carácter estrictamente exploratorio (no se conocen a priori 
los  grupos  a  formar),  en  el  análisis  discriminante  sí  se  conoce  el  grupo  de 
pertenencia;  en  el  análisis  de  conglomerados  el  objetivo  es  obtener  grupos 
homogéneos entre sí y heterogéneos respecto a los demás; por su parte, en el 
análisis discriminante  los grupos ya están constituidos debiendo  identificar  lo 
específico de cada uno de ellos para poder así asignar a los individuos o casos a 
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cada  uno  de  ellos.  En  esta  finalidad  clasificatoria  va  implícita,  pues,  una 
finalidad descriptiva  (identificar  las  variables que más  y mejor discriminan  y 
caracterizan a los grupos).  
• En  segundo  lugar,  y  siempre  que  se  apreciara  la  efectiva  diferencia  entre 
grupos,  el  análisis  discriminante  cumple  una  finalidad  predictiva  al 






Nosotros  vamos  a  centrar  nuestra  exposición,  en  la  primera  de  las  posibilidades 
implícitas en esta técnica de análisis. Desde esta óptica, el análisis discriminante clasifica a los 
individuos  entre  los  grupos  considerando  las  variables  que más  y mejor  caracterizan  y,  en 
consecuencia, diferencian a  los grupos. A estas variables, en el análisis discriminante,  se  les 





Si  su valor es pequeño, próximo a 0,  la variabilidad  total  será debida a  las diferencias entre 
grupos  y,  con  ello,  las  variables  con  un  Lambda  de  Wilks  pequeño  serán  las  que  más 
diferencian, discriminan, a los grupos. Si por el contrario, su valor se aproxima a 1, los grupos 
estarán mezclados y, por ello, las variables independientes con un Lambda grande carecen de 
capacidad discriminante.  La primera  variable que entrará en el modelo  será aquella que de 
todas presente el Lambda de Wilks más pequeño. A su vez, el estadístico Lambda de Wilks nos 
permite contrastar  la H0 de que  los centros de  los grupos son  iguales y, en consecuencias, no 
existe diferencias entre  los mismos. Si el pvalor asociado al estadístico es  inferior al nivel de 
significación  (normalmente  0.05)  rechazamos  la  hipótesis  de  igualdad  entre  los  grupos, 
pudiendo  concluir  que  la  información  aportada  por  las  respectivas  variables  es, 
estadísticamente, significativa. 





on ,230 1 2 122,000 203,818 2 122,000 ,000
totalformaci
on ,129 2 2 122,000 107,957 4 242,000 ,000
totalcambio
cultural ,105 3 2 122,000 83,240 6 240,000 ,000






Introducidas Estadístico gl1 gl2 gl3 Estadístico gl1 gl2 Sig.
F exacta
Lambda de Wilks
En cada paso se introduce la variable que minimiza la lambda de Wilks global.
El número máximo de pasos es 10.a. 
La F parcial mínima para entrar es 3.84.b. 
La F parcial máxima para salir es 2.71c. 
El nivel de F, la tolerancia o el VIN son insuficientes para continuar los cálculos.d. 
Tabla 29. Variables introducidas/excluidas 
Esta  tabla  nos  indica  los  pasos  seguidos  para  la  construcción  de  la  función 
discriminante  y  consecuentemente  qué  variables  independientes  de  las  consideradas 
inicialmente  son  significativas  para  el  modelo.  En  nuestro  caso  solo  se  incluyen  cuatro 
variables: Total Innovación, Total Formación, Total Cambio Cultural y Total Gestión. Las notas a 
pie  de  página  de  la  tabla  nos  indican  que  se  ha  utilizado  el  valor  de  λ  de Wilks  global,  el 









si  la  F  de  entrada  asociada  a  la  variable  candidata  a  ser  seleccionada  es  mayor  que  un 
determinado valor crítico (normalmente 3.84) se seleccionará. 




Tabla 30. Variables en el análisis 
 
 
Tabla 31. Variables no incluidas en el análisis 
El criterio de tolerancia puede ser aplicado como un criterio adicional a la probabilidad 
de  entrada.  Éste  nos  ayuda  a  identificar  si  alguna  de  las  variables  del  modelo  es  una 
combinación  lineal de  las  restantes. Si dicho valor es próximo a 0,  la variable analizada  será 
una combinación lineal de las restantes variables independientes introducidas. En síntesis, si la 
tolerancia para una variable es muy pequeña se excluirá del modelo. 
3.‐  Verificación  del  estadístico  F  de  salida.  Del  mismo  modo,  y  antes  de  seguir 
incluyendo variables, debemos comprobar que  las variables superan  también  los criterios de 


























Tolerancia F para salir
Lambda
de Wilks
Variables no incluidas en el análisis
1,000 1,000 73,161 ,455
1,000 1,000 41,436 ,595
1,000 1,000 166,129 ,269
1,000 1,000 47,026 ,565
1,000 1,000 203,818 ,230
,993 ,993 13,201 ,189
1,000 1,000 9,195 ,200
,957 ,957 47,545 ,129
,995 ,995 14,102 ,187
,985 ,947 13,463 ,105
,999 ,956 8,361 ,113
,993 ,953 6,835 ,116
,804 ,793 1,864 ,102
,992 ,943 6,728 ,095
























mín. F para entrar
Lambda
de Wilks
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salida.  Eliminaremos,  definitivamente,  aquellas  variables  candidatas  en  los  pasos 
correspondientes que al ser suprimidas del conjunto de variables  independientes generen un 











• En  primer  lugar,  la  primera  salida  recoge  los  estadísticos  básicos  de  las 
variables seleccionadas así como un resumen del proceso.  
• A  continuación,  y  como  previo  paso  a  la  concreción  de  las  funciones 
discriminantes,  se  presenta  la  tabla  resumen  de  variables  discriminantes 
seleccionadas.  La  selección  de  aquellas  variables  que  más  y  mejor 
discriminan a los grupos sigue el proceso de paso a paso. Le sigue la tabla de 
variables  que  entran  en  el  modelo  y  la  tabla  de  variables  excluidas  del 
modelo.  
•  Una vez  relacionados  los estadísticos que avalan  la significación estadística 
de  las  variables  incluidas,  el  programa  nos  ofrece  un  resumen  de  las 
funciones  canónicas discriminantes.  Esta  tabla  incluye medidas  (lambda de 
Wilks)  que  nos  permiten  valorar  no  solo  la  significación  estadística  de  las 
funciones  discriminantes  obtenidas  sino  también  saber  qué  parte  de  la 
información  aportada  por  el  conjunto  de  funciones  discriminantes  es 
atribuible  a  cada una de ellas.  Los  coeficientes de  la  función discriminante 
seleccionada aparecen a continuación.  




pasa  a  clasificar  los  individuos  en  los  grupos  establecidos.  A  partir  de  las 




determinado.  Por  ello  a  las  tablas  comentadas  le  sigue  la  tabla  de 
probabilidades  previas  para  los  grupos  y  la  tabla  de  estadísticos  de 
clasificación  por  casos.  En  esta  última  aparecen  los  casos  incorrectamente 
clasificados indicando el mejor grupo de pertenencia.  
• Finaliza el análisis con una  tabla resumen de  los resultados de clasificación. 
En  la  parte  superior  aparecen  los  resultados  considerando  el  número  de 
casos  y  en  la  inferior  expresados  en  porcentajes.  Además  ofrece  el 
porcentaje de  casos  correctamente  clasificados,  índice de efectividad de  la 
función discriminante. 
 
Tabla 32.  Lambda de Wilks 
 
 
Tabla 33. Contraste de las funciones Lambda de Wilks 
 
Lambda de Wilks
,095 284,096 8 ,000
,694 43,973 3 ,000
Contraste de
las funciones
1 a la 2
2
Lambda
de Wilks Chi-cuadrado gl Sig.
Lambda de Wilks
1 ,230 1 2 122 203,818 2 122,000 ,000
2 ,129 2 2 122 107,957 4 242,000 ,000
3 ,105 3 2 122 83,240 6 240,000 ,000







variables Lambda gl1 gl2 gl3 Estadístico gl1 gl2 Sig.
F exacta
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                Tabla 35. Matriz de estructura 
 
Tabla 36. Resultados de la clasificación. Grupo de pertenencia pronosticado 
 





discriminante  y  pueden  ser  utilizadas  para  futuras  pruebas  de  clasificación  de  empresas 
nuevas. 
Resultados de la clasificacióna
21 2 6 29
1 21 0 22
2 0 72 74
72,4 6,9 20,7 100,0
4,5 95,5 ,0 100,0
2,7 ,0 97,3 100,0











Grupo de pertenencia pronosticado
Total














Correlaciones intra-grupo combinadas entre las
variables discriminantes y las funciones
discriminantes canónicas tipificadas 
Variables ordenadas por el tamaño de la
correlación con la función.
Mayor correlación absoluta entre cada
variable y cualquier función discriminante.
*. 
Esta variable no se emplea en el análisis.a. 














































1. Descubrir  qué  ha  supuesto  la  incorporación  del  ordenador  e  Internet  a  las 
empresas andaluzas. 
2. Identificar los componentes de la cultura de las empresas: innovación, gestión 


















las  empresas  realizar  sus  propios  planes  de  formación  adaptados  a  sus 











  Cuando  llegamos  a  este  apartado  y nos disponemos  a  concluir  todo  lo que  en  este 
periodo hemos descubierto y analizado, los retomamos de nuevo, para que sean ellos también 
los que nos orienten en la exposición de nuestras conclusiones. 
  El mapa  conceptual  que  se muestra  a  continuación  plasma  de  forma muy  visual  e 
intuitiva los resultados obtenidos y lo que consideramos debe ser el eje central de la formación 
en la empresa andaluza. Desarrollar planes de formación siguiendo las pautas de este esquema 
además de  responder  a  la  realidad  social de nuestra  comunidad dibujada por  las empresas 
encuestadas,  cubriría  las  necesidades  planteadas  por  las  empresas  y  sus  trabajadores  y 
supondría  dar  a  la  formación  el  lugar  que  le  corresponde  en  la  organización,  teniendo  la 
certeza que la retroalimentación que se recibiría a cambio sería mucho más fructífera.  
   





Ilustración 22. Mapa Conceptual Formación 
 
Una  formación  empresarial  entendida  según  este  esquema,  coloca  en  una  posición 
central al trabajador como objeto y objetivo de la misma, pero sin olvidar en el contexto en el 
que  se haya  inserto,  y  los  resultados que  se esperan obtener, que  van más allá de  la mera 






Uno de  los puntos de partida de nuestro  estudio,  fue descubrir qué ha  supuesto  la 
incorporación del ordenador e  Internet a  las empresas andaluzas. Como podemos comprobar 
en  el  capítulo  de  resultados  de  la  investigación,  y  como  se  observa  en  el  mapa  arriba 
representado, la introducción de estos nuevos componentes que llevan asociado en sí mismos 
la innovación y el cambio, han propiciado una pequeña revolución a muchos niveles: 





y  más  rápido  acceso  a  la  información,  incremento  de  la  comunicación  y 
facilidad  de  la misma  y  creación  de  nuevos  espacios  para  la  sociabilidad,  el 
intercambio y la colaboración. 
• La  productividad  ha  mejorado  en  muchos  sentidos:  incremento,  rapidez, 
costes… 









la  cultura  de  las  empresas:  innovación,  gestión  de  Recursos  Humanos,  clima  laboral, 
formación,  TICs,  responsabilidad  social  corporativa;  considerados  elementos  claves  de  las 
empresas que propician o pueden llegar a propiciar el cambio cultural.  
Tras  nuestro  análisis  podemos  concluir,  que  los  principales  elementos  que  están 
posibilitando el cambio cultural en las empresas andaluzas son: 
- La  gestión,  que  nos  impulsó  a  identificar  qué  factores  son  más  valorados  en  las 
organizaciones.  
- La formación, por lo que debíamos descubrir qué papel juega en la empresa andaluza. 
















aporta  ventajas  y  beneficios  para  empresa  y  trabajadores  y  lleva 
asociado  directamente  otro  gran  concepto  del  cambio  cultural,  “la 
responsabilidad social corporativa”.  
 
• Responsabilidad  Social  Corporativa:  definida  como  el  conjunto  de 
acciones  que  toman  en  consideración  las  empresas  para  que  sus 
actividades  tengan  repercusiones  positivas  sobre  la  sociedad  y  que 
afirman  los  principios  y  valores  por  los  que  se  rigen,  tanto  en  sus 
propios  métodos  y  procesos  internos  como  en  su  relación  con  los 
demás  actores.  Una  empresa  que  tiene  en  la  ética  un  pilar  muy 
importante.  Si esta ética  la aplica a  la  relación  con  sus  trabajadores, 
surge de forma espontánea  la necesidad de considerar  la conciliación 
familiar y  laboral como una necesidad y  la  igualdad de oportunidades 
como algo natural e incuestionable.  
 
• Estamos  viendo  pues,  que  todo  esto  señala  hacia  unas  nuevas 
cualidades en  la dirección: que  se muestra más  cercana,  con mayor 
capacidad de  trabajo en equipo, que debe esforzarse por  confiar en 
sus  subordinados  y delegar  y que  considera  vital que  la  información 
fluya en  la organización en todas  las direcciones, siendo ella misma  la 
transmisora de ésta.  
 
• Así  pues,  la  comunicación  adquiere  un  peso  importante  en  la 
organización:  la  dirección  debe  esforzarse  en  que  exista  esta 
comunicación vertical y horizontal que  facilita el buen entendimiento 
organizativo  y  favorece  el  aprendizaje  organizacional.  Una 
comunicación  abierta  y  compartida,  tanto  interna  como 













 Donde se fomenta  la conciencia colectiva, el grupo frente a  la 
individualidad.  
 Se  apuesta  por  el  aprovechamiento  de  la  experiencia  y  el 
conocimiento  distribuido,  pero  a  su  vez  se  entiende  que  los 
cambios  técnicos  exigen  conocimientos  técnicos  que  es 
necesario actualizar continuamente.  






 Un  desarrollo  personal  en  todos  los  aspectos  y  para  todos, 
propicia una formación para todos, pero dando a cada uno  la 
oportunidad de tomar la iniciativa de su propio desarrollo.  
 Partiendo de  las necesidades de cada uno tiene en cuenta  las 
propuestas individuales. 
 Lo que a su vez estimula la iniciativa del trabajador.  
 Existe un esfuerzo directivo por detectar  los puntos  fuertes y 
débiles de sus trabajadores.  
 Valorando  los  esfuerzos  que  realiza  el  propio  trabajador  por 
mejorar  los  puntos  débiles  y  elevar  su  grado  de  formación 
general.  




 Lo que  le permitirá desarrollar  la polivalencia en el puesto  y 
desarrollar nuevas habilidades.  
 
  Una  formación  entendida  de  esta  forma  es  también  considerada  un  recurso 
económico en un doble sentido. Por una parte, necesita de inversión, sobre todo en aspectos 
tales como la investigación y el desarrollo, pero a su vez, produce resultados, también algunos 



















comportamientos.  Queremos  una  organización  que  aprenda  a  crear  valor,  que  aprenda  a 
cambiar conductas y comportamientos en pro de sus trabajadores y de todas las personas que 
constituyen la organización. Una organización que encuentre la competitividad en la mejora de 
sí misma, en  la  innovación de sus modelos de gestión, en  la ética de sus comportamientos y 
conductas, en la responsabilidad con sus trabajadores.  




  Hagamos que  los departamentos de  formación  sean  algo más que el departamento 
que gestiona el crédito destinado a la formación, que gestiona cursos más o menos adaptados 
a  las  necesidades  de  sus  destinatarios  para  convertirlo  en  el  núcleo  del  cambio  de  la 
organización, de  la mejora de  la empresa y de  sus miembros y que  repercuta en  la  imagen 
externa de la misma.  
  Una  organización  inteligente  es  aquella  que  responde  a  las  demandas  actuales  del 
contexto en el que se encuentra ubicada, de la sociedad en la que está inserta. Y ¿cuáles son 
las demandas de  la  sociedad  actual?  Igualdad,  conciliación,  responsabilidad,  concienciación, 
ética…son las necesidades actuales a las que las empresas deben dar respuesta. 
  Los  resultados  obtenidos muestran  cómo  en  las  empresas  andaluzas  se  comienza  a 








ellos, pero  si  las personas que  lo  fabrican,  siguen  actuando  igual,  la empresa no ha  sufrido 
ninguna transformación.  
  En  cambio,  si  las  personas  que  constituyen  la  empresa,  perciben  la  necesidad  del 
cambio  y  van  intentando  poco  a  poco  ir  transformando  aquello  que  es  necesario,  van 
innovando  su  cultura,  su  forma  de  gestionar,  su  forma  de  organizarse,  hacia  formas  más 
concienciadas,  más  pensadas  para  todos,  con  más  responsabilidad  social  y  personal,  la 




hueco  las  mujeres.  Un  área  importante  porque  gestiona  el  activo  más  importante  de  las 
empresas, a  las personas; y además porque de ella partirán  los elementos más  importantes 










sus características que  la hacen  tan única, que  la mejor  formación es aquella que  se hace a 
medida para ella. 
Un plan de formación que persiga alcanzar unos objetivos concretos y unos beneficios 
para  las personas que  la reciben y en conjunto para  la organización de  la que  forman parte, 
debe seguir unos pasos concretos, claros y estructurados.  
Partiendo  del  análisis  de  necesidades  de  las  personas  y  de  la  organización  deben 
marcarse los objetivos. Nunca se pueden marcar unos objetivos formativos sin tener en cuenta 
las necesidades, porque de ese modo, difícilmente serán realistas y en la mayoría de los casos, 
perderán  el  interés  de  las  personas  que  deberán  formarse,  puesto  que  no  partirán  de  una 
necesidad y eso les desmotivará.  
Posteriormente, es necesario adaptar las estrategias que se llevarán a cabo. Adaptarlas 
a  los  contenidos,  a  las  personas  y  sus  necesidades,  al  espacio,  al  tiempo.  Estrategias 
funcionales  que motiven  y  faciliten  la  consecución  de  los  objetivos  y  la  asimilación  de  los 
contenidos.  
Esto nos  lleva a realizar una formación a medida. No pretendamos desarrollar cursos 
estándar,  válidos  para  todos.  Una  formación  que  parte  de  las  necesidades  y  de  los 
conocimientos previos, se adapta a  las personas y su organización,  tiene en cuenta el  factor 
espacio y tiempo…producirá mejores resultados y mayores beneficios.  
Con  todos  estos  condicionantes previos  resueltos podemos producir  los  contenidos. 
Unos contenidos que den respuesta a todo lo anterior. 
En este punto nos encontramos que ya  tenemos “el curso”, pasemos a  la puesta en 
práctica,  la  realización  de  la  formación.  Con  unos  formadores,  expertos  tanto  en 
conocimientos técnicos como en didácticos. Poseer un amplio conocimiento de la materia pero 









seguimiento  y  la  evaluación.  La  retroalimentación.  Es  necesario  conocer  si  la  formación  ha 
funcionado, si ha cumplido los objetivos y cubierto las expectativas. Si ha dado una respuesta a 
las necesidades de partida, provocando los cambios y mejoras buscados.  
Este seguimiento y evaluación son  los que nos darán  las pautas para continuar con  la 
formación. 
 
Ilustración 23. Plan de formación 
  Esta sencilla  imagen que planteamos arriba nos sirve de resumen, un esquema visual 
de todo lo comentado. 
  Ahora  bien,  es  importante  plantearnos  y  analizar  qué  áreas  son  las  deficitarias  en 
nuestra empresa – organización. Las necesidades personales, surgen de cada trabajador, pero 
también  hay  necesidades  de  la  organización  que  es  necesario  detectar.  Las  áreas  técnicas 
serán  específicas  para  cada  empresa,  pero  existen  otras,  que  son  genéricas  de  una 
organización 




  Es  por  ello,  que  hemos  considerado  de  interés  la  realización  de  este  sencillo 
cuestionario  que  se  centra  en  áreas  de  la  organización  que  son  generales  a  todas, 










































































































































































































































  En  función  del  grupo  de  pertenencia,  hemos  esbozado  un  pequeño  itinerario  de 
formación  como  recomendación  del  nivel  conveniente  con  el  que  se  deberían  trabajar  los 
temas relacionados con cada factor analizado.  
  Considerando que no es de competencia en este momento desarrollar  las  temáticas 
específicas  y  concretas  a  trabajar  en  cada  factor,  realizando  ahora  un  desglose  de  cursos,  
puesto que esto dependerá de cada organización, del momento temporal en el que se realice 
la formación y de las necesidades concretas en cada momento.  
  Así  pues,  la  siguiente  tabla  resumen  que  presentamos  a  continuación,  recoge  estos 
itinerarios formativos generales y recomendados en función del grupo de pertenencia de cada 
organización: 































Tabla 38.  Itinerarios formativos generales y recomendados en función del grupo de pertenencia de 
cada organización 
 










Pero  casi  con  total  seguridad  me  atrevo  a  afirmar  que  Educación,  Innovación  y 
Estimulación Empresarial serán las claves y retos del futuro16.  
• EDUCACIÓN: 








Cuando no paramos  la creatividad, no hay  límites. Podemos resumir  la  Innovación en 
tres aspectos: las ideas, una empresa sin ideas es nada. A ello hay que añadir la pasión, nunca 
antes se había visto como algo clave y la tercera es la comunicación, es esencial.  
Una  idea  es  una  respuesta  a  una  pregunta.  Lo  importante  es  hacer  las  preguntas 
correctas, sin imitar a los demás. En este recorrido, el peor enemigo es el tiempo, porque ese 
tiempo es lo que nuestra competencia va a intentar reducir. Un competidor no es una empresa 
que haga  lo mismo, con  las mismas condiciones, sino aquel que sepa hacerlo más  rápido: el 
mundo  tiene  prisa. Hoy  priorizamos  la  comunicación  por  encima  de  todas  las  cosas.  En  un 
mundo con prisas, la pasión nos hace fuertes frente al enemigo tiempo, el enemigo fracaso y el 
enemigo incertidumbre.  
                                                 
16 Management & Business Summit 2015 
17 Palabras de Gordon Brown en la intervención en el Management & Business Summit 2015 




Pero  innovar  también  implica caerse, en otros países  tiene otro enfoque…, es bueno 





Nuestra ápoca actual  se  caracteriza por  la abundancia de datos hasta  tal punto que 
tanta  información  es  casi  incomprensible.  Esto  cambia  nuestra  forma  de  aprender,  de 
gobernar, de todo… la información es ilimitada, pero otros recursos como el tiempo y el dinero 
son limitados. 





extinción. Hay que preguntarse qué pasa  con mi  empresa,  tengo que  estar bien preparado 
para  superarme.  Todo  el mundo  puede  prepararse  y  basta  con  leer  los  periódicos,  aunque 
parezca que no te atañe. 
Es  importante cambiar  la mente, cambiar el chip. ¿Tienes  la mente preparada para el 









                                                 
18 Palabras de Pau García‐Milà en la intervención en el Management & Business Summit 2015 
 




tiene más poder ahora que en su día  la  revolución  industrial, hay que asegurarse de subir a 
este tren del cambio. 
Por otra parte es  importante plantearse qué personas necesitaremos en  los próximos 




empleos para  ellos  y darles  la oportunidad de  llevar  las  empresas.  Estos  “nativos digitales” 
tienen  tres  características,  comunes  en  todos  los  lugares:  desean  un  trabajo  que  signifique 
algo, no quieren esperar  la evaluación anual y  les gusta trabajar en equipo,  lo que  llamamos 
conectividad. Son “la ‘Generación C’, de conectividad”, y seguro que vamos a oír hablar mucho 
de ella19. 
El  nuevo  liderazgo  tiene mucha  relación  con  esto,  tiene  que  ver  con  desarrollar  a  las 
personas, ese es el gran privilegio de ser un líder: tener la oportunidad de dar oportunidades. 
Los sistemas y las organizaciones no cambian nada, lo que cambia el mundo son las personas, 
tenemos que  centrarnos en nuestra gente para desarrollarnos, para generar  ideas, para  ser 
parte de la cocreación: eso es lo que nos impulsa, cuando surge la chispa de hacer algo nuevo. 
La educación es el desarrollo del ser humano, la tecnología es una herramienta extraordinaria, 
un portal  increíble al desarrollo del  ser humano, pero nunca podría  constituir el núcleo del 
proceso porque siempre se necesitarán grandes niveles de interacción humana. El liderazgo se 
refiere  a  las  personas,  a  la  interacción  humana.  El  gran  desafío  como  líder  es  garantizar  la 
confianza y que las personas sigan creyendo en sí mismas. El gran peligro en tiempos difíciles 
cuando estamos bajo presión es la tendencia a cerrarnos e imitar a los demás20. 





a  tu  compañía,  recabar  información de hábitos de  compra, organizar  a  tu  compañía  con  la 
relación de principio a fin con el cliente. 
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DIMENSIONES DE LA FORMACIÓN EN EL ÁMBITO DE 
LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
DATOS PERSONALES 
EDAD 
20 - 30 31 - 40 41 - 50 51 - 60 61 - MÁS 
SEXO 
HOMBRE MUJER 
RESIDENCIA (CIUDAD O PROVINCIA) 
ALMERÍA CÁDIZ CÓRDOBA GRANADA HUELVA JAÉN MÁLAGA SEVILLA 
NIVEL DE ESTUDIOS 
PRIMARIOS SECUNDARIOS FORMACIÓN PROFESIONAL UNIVERSITARIOS 
TIPOS DE ESTUDIOS 
TÉCNICAS CIENCIAS DE LA SALUD CIENCIAS EXPERIMENTALES CIENCIAS SOCIALES
HUMANIDADES 
FORMACIÓN CONTINUA 
CURSOS DE POSGRADO FORMACIÓN EN EL EXTRANJERO FORMACIÓN EN LA EMPRESA
APRENDER DE LA EXPERIENCIA Y CONSULTA A COMPAÑEROS 
RESPONSABILIDAD EN LA UNIDAD FAMILIAR 
50% 75% 100% 
HIJOS 
NINGUNO 1 2 3 4 O MÁS 
PERSONAS MAYORES A SU CARGO 
SÍ NO 
DATOS PROFESIONALES 
SECTOR DE SU EMPRESA 
AUTOMOCIÓN Y TRANSPORTES QUÍMICO, FARMACÉUTICO Y SANITARIO TEXTIL, CALZADO Y 
CONFECCIÓN SIDERURGIA, METALURGIA, FABRICACIÓN Y COMERCIALIZACIÓN DE MAQUINARIA
CONSTRUCCIÓN ALIMENTACIÓN Y RESTAURACIÓN SERVICIOS A EMPRESAS PAPEL, CARTÓN, 
ARTES GRÁFICAS, EDICIÓN SERVICIOS RECREATIVOS, CULTURALES Y OCIO 





AÑOS DE EXPERIENCIA PROFESIONAL 
0-3 4-10 11-20 21-30 MÁS DE 30 
CAMBIOS EN SU CARRERA PROFESIONAL 
DE SECTOR DE ACTIVIDAD DE CATEGORÍA PROFESIONAL DE ÁMBITO DIRECTIVO 
LUGARES DONDE HA DESEMPEÑADO SUS FUNCIONES: 
ÁMBITO PROVINCIAL REGIONAL NACIONAL INTERNACIONAL 
TIEMPO DE PERMANENCIA EN LA EMPRESA 
MENOS DE 10 AÑOS ENTRE 11 Y 20 AÑOS MÁS DE 20 AÑOS 
AÑOS DE EXPERIENCIA EN PUESTOS DIRECTIVOS 
MENOS DE 10 AÑOS ENTRE 11 Y 20 AÑOS MÁS DE 20 AÑOS 
MIS RESPONSABILIDADES FAMILIARES HAN CONDICIONADO MI PROMOCIÓN PROFESIONAL 
SÍ NO 
EL EMPLEO DE LAS TICS EN LA EMPRESA 
VALORE LAS SIGUIENTES DECLARACIONES, MARCANDO LA AFIRMACIÓN CON LA QUE MÁS SE 
IDENTIFIQUE 
  Si No 
EN LA EMPRESA HAY UN ORDENADOR POR CADA PUESTO DE TRABAJO 
  
LOS TRABAJADORES TIENEN LIMITADO EL ACCESO A DETERMINADAS PÁGINAS WEB 
  
HAY UN CAMBIO EN LA CULTURA DE LA EMPRESA POR EL USO DE INTERNET 
  
EL USO DE LAS TICS EN LA EMPRESA FACILITA LA FLEXIBILIDAD DE TIEMPOS Y ESPACIOS EN EL TRABAJO 
  
HAY UN CAMBIO EN LA PRODUCTIVIDAD DE LA EMPRESA DEBIDO AL USO DE INTERNET 
  
USAMOS INTERNET PARA LOS NEGOCIOS DE FORMA LIMITADA POR LA SEGURIDAD INFORMÁTICA 
  
EN LA EMPRESA USAMOS INTERNET PARA CONTACTAR CON PROVEEDORES Y CLIENTES 
  
 
LOS TRABAJADORES TIENEN LIMITADA LA CONEXIÓN A INTERNET A UN NÚMERO DE HORAS DIARIAS 
A 2 HORAS A 4 HORAS A 5 HORAS NO HAY LÍMITE 
 
EN LA EMPRESA USAMOS INTRANET 
PARA FACILITAR LA PARTICIPACIÓN DEL PERSONAL EN LA GESTIÓN DE LA EMPRESA PARA LA 
COMUNICACIÓN ENTRE SERVICIOS PARA LA COMUNICACIÓN DE LOS DIRECTIVOS CON LOS TRABAJADORES
PARA LA FORMACIÓN 
 




PORQUE FACILITA EL EMPLEO AUMENTA LA CAPACIDAD DE MARKETING DE LAS EMPRESAS
AUMENTA LAS OPORTUNIDADES DE DESARROLLO PROFESIONAL AUMENTA LA CAPACIDAD DE VENTA DE 
LAS EMPRESAS 
 
EN LA EMPRESA USAMOS INTERNET PARA.. .  
SOBRE TODO COMPRAR SOBRE TODO VENDER COMPRAR Y VENDER NO USAMOS E- 
COMERCIO 
 
DISPONER DE BLOG DE LA EMPRESA NOS PERMITE AUMENTAR LA: 
COMUNICACIÓN CON LOS CLIENTES NEGOCIACIÓN CON LOS PROVEEDORES PUBLICIDAD
MEDIACIÓN ENTRE PROVEEDORES Y CONSUMIDORES NO TENEMOS BLOG 
 
EL VOLUMEN DE COMPRAS DE LA EMPRESA POR INTERNET SUPONE EL SIGUIENTE % DEL TOTAL: 
0 % 1% - 9% 10% - 20% 21% - 30% 31% - 50% MÁS DEL 50% 
 
EL VOLUMEN DE VENTAS DE LA EMPRESA POR INTERNET SUPONE EL SIGUIENTE % DEL TOTAL: 
0 % 1% - 9% 10% - 20% 21% - 30% 31% - 50% MÁS DEL 50% 
 
EN LA EMPRESA USAMOS INTERNET PARA LA COLABORACIÓN ENTRE EMPRESAS CON NEGOCIOS 
COMUNES 
DE MANERA HABITUAL SÓLO DE FORMA COYUNTURAL NO USAMOS 
 
EN LA EMPRESA LOS PAGOS ELECTRÓNICOS SUPONEN EL SIGUIENTE % DEL TOTAL: 
0 % 1% - 9% 10% - 20% 21% - 30% 31% - 50% MÁS DEL 50% 
 
EN LA EMPRESA LOS COBROS ELECTRÓNICOS SUPONEN EL SIGUIENTE % DEL TOTAL: 
0 % 1% - 9% 10% - 20% 21% - 30% 31% - 50% MÁS DEL 50% 
GESTIÓN 
 
VALORE LAS SIGUIENTES DECLARACIONES, MARCANDO LA CORRESPONDIENTE A LA AFIRMACIÓN CON 












LAS DIRECTIVAS/OS ESTÁN 
IDENTIFICADAS CON LA VISIÓN DE 
LA EMPRESA 
     
SE TRABAJA POR OBJETIVOS 
     















SE COMPARTEN LOS OBJETIVOS 
NORMALMENTE SE TOMAN LAS 
DECISIONES EN GRUPO. 
     
LOS INCENTIVOS SE RELACIONAN 
CON EL LOGRO DE OBJETIVOS 
     
NOS DEFINIMOS POR TENER UNA 
CONCIENCIA COLECTIVA 
ORIENTADA HACIA LA ATENCIÓN 
AL CLIENTE 
     
SE RECONOCEN Y SE VALORAN LAS 
APTITUDES DE LOS TRABAJADORES 
     
SE RECONOCEN Y VALORAN LAS 
ACTITUDES LABORALES 
     
 
LA GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS SE BASA EN LA NEGOCIACIÓN 
CON LOS INDIVIDUOS CON LOS GRUPOS COLECTIVA A TRAVÉS DE LOS SINDICATOS 
FORMACIÓN 
 
¿EXISTE DEPARTAMENTO DE FORMACIÓN EN LA EMPRESA? 
SÍ NO 
 
¿DESDE HACE CUÁNTO TIEMPO EXISTE? 
1 AÑO 2 A 5 AÑOS 5 A 10 AÑOS MÁS DE 10 AÑOS 
 
¿EL DEPARTAMENTO DE FORMACIÓN DE QUIÉN DEPENDE? 
DIRECCIÓN GENERAL RRHH OTRO 
 
 
¿EL RESPONSABLE DE FORMACIÓN PERTENECE AL COMITÉ DE DIRECCIÓN? 
SÍ NO 
 
¿CÓMO DEFINIRÍA LA FORMACIÓN EN SU ORGANIZACIÓN? 
PROACTIVA (SE ANTICIPA A LOS CAMBIOS Y SE REALIZA ANTES DE LOS CAMBIOS PREVISTOS)





¿DISPONE LA EMPRESA DE PLAN DE FORMACIÓN? 
SÍ NO 
 
¿LA INICIATIVA DE REALIZAR UN CURSO DE FORMACIÓN ES DE? 




LA FORMACIÓN SE ORIENTA SOBRE TODO A: 
FACILITAR LOS CAMBIOS TÉCNICOS DESARROLLAR LA POLIVALENCIA EN EL PUESTO DE TRABAJO
FACILITAR LA PROMOCIÓN INTERNA ELEVAR EL GRADO DE FORMACIÓN GENERAL DEL PERSONAL
TRANSFORMACIÓN ORGANIZATIVAS EN LA EMPRESA INCORPORAR A LA CULTURA DE LA 
ORGANIZACIÓN 
 
¿A QUIÉN SE DIRIGE EN LA FORMACIÓN EN % DE PERSONAS? 
  0 % 1% - 9% 10% - 20% 21% - 30% 31% - 40% 41% - 50% MÁS DE 50% 
DIRECCIÓN 
       
RESPONSABLES DEPARTAMENTO 
       
PERSONAL DE BASE, OPERARIOS 
       
PERSONAL DE NUEVA INCORPORACIÓN 
       
STAFF 
       
 
¿EXISTEN DIFICULTADES PARA SENSIBILIZAR AL PERSONAL PARA LA FORMACIÓN? 
SÍ NO 
 
EN CASO DE RESPUESTA AFIRMATIVA, ¿CUÁLES SON LAS PRINCIPALES DIFICULTADES? (PUNTÚE POR 
ORDEN DE IMPORTANCIA,  1 MAYOR IMPORTANCIA y 5 MENOR IMPORTANCIA) 
  1 2 3 4 5 
TIEMPO ESCASO PARA DESTINAR A FORMACIÓN 
     
HORARIO FUERA DE LA JORNADA LABORAL 
     
NO PERCEPCIÓN DE LA NECESIDAD DE FORMACIÓN 
     
FALTA DE HÁBITO DE ESTUDIO 
     
OTRAS (ESPECIFICAR) 





¿HA REALIZADO SU EMPRESA EN ALGUNA OCASIÓN ALGUNA MEDICIÓN DE LA TRANSFERENCIA O DEL 
IMPACTO ECONÓMICO PARA ALGUNA ACTIVIDAD FORMATIVA CONCRETA? 
SÍ NO 
 
VALORE LAS SIGUIENTES DECLARACIONES, MARCANDO LA CORRESPONDIENTE A LA AFIRMACIÓN CON 














LA EMPRESA POSIBILITA EL DESARROLLO 
PROFESIONAL DE SUS TRABAJADORES DENTRO DE LA 
COMPAÑÍA 
     
LA FORMACIÓN RECIBIDA PUEDE APLICARSE EN EL 
TRABAJO DIARIO 
     
LA FORMACIÓN PROPICIA EL DESARROLLO DE NUEVAS 
HABILIDADES EN LOS TRABAJADORES 
     
LA EMPRESA DA LA OPORTUNIDAD A SUS 
TRABAJADORES DE TOMAR LA INICIATIVA DE SU 
PROPIO DESARROLLO PROFESIONAL. 
     
EN ESTA EMPRESA SE PREFIERE LA MODALIDAD DE E-
LEARNING 
     
EL PLAN DE FORMACIÓN SE ORGANIZA DE MANERA 
SEMIPRESENCIAL 
     
SE DA IGUALDAD DE OPORTUNIDADES DE FORMACIÓN 
A LOS TRABAJADORES A TIEMPO PARCIAL. 
     
SE ATIENDE A LAS PROPUESTAS DE FORMACIÓN 
INDIVIDUALES DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN 
     
HAY UN SISTEMA FORMALIZADO PARA LA ASIGNACIÓN 
DE UN MENTOR PARA EL PERSONAL QUE LO NECESITE 
     
VALORAMOS LA FORMACIÓN QUE OFRECEN 
ORGANISMOS ESPECIALIZADOS 
     
SE VALORA LA FORMACIÓN EN LA EMPRESA, 
APROVECHANDO LA EXPERIENCIA Y EL CONOCIMIENTO 
DISTRIBUIDO. 

















SE TIENEN EN CUENTA LAS RESPONSABILIDADES 
FAMILIARES AL DISEÑAR EL HORARIO 
     
EN SU EMPRESA LOS EMPLEADOS PUEDEN ACUDIR A 
OTRAS FUENTES PARA PEDIR CONSEJO SOBRE SU 
CARRERA PROFESIONAL, APARTE DE SUS SUPERIORES. 
     
LAS OPORTUNIDADES DE DESARROLLO DE LA CARRERA 
PROFESIONAL Y LA FORMACIÓN FORMAN PARTE DE LA 
DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE SU EMPRESA 
     
LOS EMPLEADOS SABEN EN QUÉ CONSISTE LA 
FILOSOFÍA DE DESARROLLO PROFESIONAL DE SU 
EMPRESA 
     
LOS EMPLEADOS SABEN CUÁLES SON LAS HABILIDADES 
CLAVE QUE VA A NECESITAR SU EMPRESA EN LOS 
PRÓXIMOS CINCO AÑOS. 
     
LA ESTRATEGIA DE NEGOCIO DE LA EMPRESA ES 
COMUNICADA DE FORMA REGULAR A TODOS LOS 
EMPLEADOS, A TRAVÉS DE COMUNICACIONES 
ESPECIALES Y A TRAVÉS DE ACTIVIDADES DE 
FORMACIÓN Y DESARROLLO. 
     
SE REALIZAN ESFUERZOS POR PARTE DE LOS 
SUPERIORES PARA IDENTIFICAR SUS FORTALEZAS Y 
DEBILIDADES DE SUS SUBORDINADOS. 
     
SE VALORAN LOS ESFUERZOS DE LOS TRABAJADORES 
POR MEJORAR SUS PUNTOS MÁS DÉBILES. 
     
LA EMPRESA REALIZA EVALUACIONES DE DESEMPEÑO 
ANUALMENTE 
     
SE REALIZAN PROCESOS INTERNOS DE IDENTIFICACIÓN 
DE CANDIDATOS PARA CUBRIR PUESTOS VACANTES. 
     
EL EQUIPO DIRECTIVO ES ACCESIBLE A TODOS LOS 
TRABAJADORES 
     
EXISTEN MUCHAS OPORTUNIDADES DE DESARROLLO 
PROFESIONAL EN LA EMPRESA 





LAS ÁREAS QUE MÁS INTERESAN PARA EL DESARROLLO PROFESIONAL DE SUS TRABAJADORES SON: 
VENTAS INFORMÁTICA PRESENTACIONES IDIOMAS MARKETING
CONOCIMIENTOS TÉCNICOS TÉCNICAS DE GESTIÓN TÉCNICAS DE NEGOCIACIÓN TÉCNICAS DE 




EN LA EMPRESA SE PREFIERE LA FORMACIÓN PRESENCIAL 
SÍ, LAS MUJERES SÍ, LOS HOMBRES NO EXISTE DICHA PREFERENCIA 
NS/NC 
 
SI  LOS CURSOS SE OFRECEN FUERA DEL HORARIO DE TRABAJO, LA EMPRESA PROPORCIONA 
GUARDERÍA PARA LOS NIÑOS AYUDA PARA LA ATENCIÓN A LOS MAYORES NO PROPORCIONA 
AYUDA 
 
LA EMPRESA TIENE UN PLAN DE FORMACIÓN CONTINUA PARA TODOS LOS TRABAJADORES QUE ESTÁ 
EN FUNCIÓN DE: 
LAS NECESIDADES DE LOS TRABAJADORES LAS EXPECTATIVAS DE PROMOCIÓN DE LOS 
TRABAJADORES LA INNOVACIÓN EN LOS PRODUCTOS LA COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA LA 
INNOVACIÓN EN LOS PUESTOS DE TRABAJO 
NS/NC 
 
SE OFRECE A TODOS LOS EMPLEADOS LA POSIBILIDAD DE PARTICIPAR EN ACTIVIDADES DE 
FORMACIÓN ANUALES 
AL MENOS POR UN TOTAL DE 30 A 50 H DE 51 A 100 H MÁS DE 100 H 
 





VALORE LAS SIGUIENTES DECLARACIONES, MARCANDO LA CORRESPONDIENTE A LA AFIRMACIÓN CON 






























LA EMPRESA VALORA LA CAPACIDAD DE RIESGO DE SUS 
DIRECTIVAS/OS 
     
PARTICIPAMOS EN PROYECTOS DE INVESTIGACIÓN MÁS 
DESARROLLO 
     
SE ESTIMULA LA INICIATIVA DE LOS TRABAJADORES 
     
LA EMPRESA HA OPTADO POR LA GESTIÓN DE LA 
CALIDAD TOTAL 
     
LA EMPRESA HA ESTABLECIDO CONVENIOS DE 
COLABORACIÓN CON UNIVERSIDADES PARA PROYECTOS 
DE INVESTIGACIÓN Y DESARROLLO. 
     
LA ESTRATEGIA DE SU EMPRESA TIENE EN CUENTA LA 
INNOVACIÓN Y LA CONSIDERA COMO UN FACTOR CLAVE 
PARA SU ÉXITO 
     
LA ESTRATEGIA DE SU ORGANIZACIÓN ES PROACTIVA EN 
MATERIA DE INNOVACIÓN, ANTICIPÁNDOSE A LOS 
CAMBIOS QUE SE PRODUCEN EN EL MERCADO Y EN EL 
ENTORNO 
     
LA DIRECCIÓN DE LA EMPRESA ESTÁ COMPROMETIDA Y 
OFRECE APOYO A LAS ACTIVIDADES DE INNOVACIÓN 
     
SU ORGANIZACIÓN DISPONE DE UN PLAN FORMAL DONDE 
ESTÉN DEFINIDOS LOS OBJETIVOS, LAS ACCIONES A 
LLEVAR A CABO, LOS RECURSOS Y EL PRESUPUESTO 
NECESARIOS PARA EL DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES 
DE INNOVACIÓN 
     
LA EMPRESA DISPONE DE UN DIRECTIVO A QUIEN HAN 
SIDO ASIGNADAS LAS RESPONSABILIDADES EN MATERIA 
DE INNOVACIÓN 
     
LA EMPRESA DEDICA RECURSOS HUMANOS, FINANCIEROS 
Y MATERIALES SIGNIFICATIVOS AL APARTADO DE 
INNOVACIÓN 
     
LA INNOVACIÓN EN SU EMPRESA CONTEMPLA ADEMÁS 
DEL DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS O SERVICIOS, 
LA MEJORA DE LOS PROCESOS 

















EL DISEÑO Y DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS (O 
SERVICIOS) SE LLEVA A CABO EN FUNCIÓN DE LAS 
NECESIDADES REALES DEL MERCADO Y DE LOS CLIENTES 
DE LA EMPRESA 
     
SU EMPRESA FOMENTA LA CREATIVIDAD Y APROVECHA 
TODO EL POTENCIAL DE SUS DIRECTIVOS Y 
TRABAJADORES 
     
SU EMPRESA EVALÚA TODAS LAS IDEAS GENERADAS 
DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN Y LAS APROVECHA PARA 
POTENCIAR SU DESARROLLO 
     
SU EMPRESA APROVECHA DE FORMA SISTEMÁTICA LAS 
SUGERENCIAS Y LOS CONOCIMIENTOS DE SUS 
PROVEEDORES PARA GENERAR MEJORAS E 
INNOVACIONES DE PRODUCTO O DE PROCESO 
     
SU EMPRESA APROVECHA DE FORMA SISTEMÁTICA LAS 
SUGERENCIAS Y LAS QUEJAS DE SUS CLIENTES PARA 
GENERAR MEJORAS E INNOVACIONES DE PRODUCTO O DE 
PROCESO 
     
SU EMPRESA DESARROLLA E INTRODUCE DE FORMA 
SISTEMÁTICA NUEVOS PRODUCTOS Y/O SERVICIOS 
     
SU EMPRESA DESARROLLA E INTRODUCE DE FORMA 
SISTEMÁTICA INNOVACIONES Y MEJORAS EN LOS 
PROCESOS DE PRODUCCIÓN 
     
SU EMPRESA DESARROLLA E INTRODUCE DE FORMA 
SISTEMÁTICA INNOVACIONES Y MEJORAS EN LA CADENA 
DE SUMINISTROS (APROVISIONAMIENTOS / DISTRIBUCIÓN 
) Y EN LA LOGÍSTICA 
     
SU EMPRESA DESARROLLA E INTRODUCE DE FORMA 
SISTEMÁTICA INNOVACIONES Y MEJORAS EN LAS ÁREAS 
DE MARKETING Y VENTAS 
     
SU EMPRESA DESARROLLA E INTRODUCE DE FORMA 
SISTEMÁTICA INNOVACIONES Y MEJORAS EN LAS ÁREAS 
DE SERVICIOS POST-VENTA Y SOPORTE A CLIENTES 

















SU EMPRESA INVIERTE REGULARMENTE EN TECNOLOGÍA 
(MAQUINARIA, BIENES DE EQUIPO, ORDENADORES...) 
PARA CONSEGUIR VENTAJAS COMPETITIVAS 
     
CONSIDERA QUE SU EMPRESA ES MÁS INNOVADORA QUE 
LA COMPETENCIA 
     
LOS INGRESOS ACTUALES GENERADOS POR LOS 
PRODUCTOS DESARROLLADOS (O MEJORADOS) EN LOS 3 
ÚLTIMOS AÑOS SON SIGNIFICATIVOS 
     
 
LA GESTIÓN DE LA CALIDAD TOTAL CONSIDERA LOS SIGUIENTES RECURSOS: (ORDENAR MAYOR 
IMPORTANCIA (VALOR 1) A MENOR IMPORTANCIA (VALOR 6) 
  1 2 3 4 5 6 
FISICOS 
      
FINANCIEROS 
      
HUMANOS 
      
TECNOLÓGICOS 
      
ORGANIZATIVOS 
      
REPUTACIÓN 
      
 
LA EMPRESA PROMUEVE LA FORMACIÓN DE DIRECTIVOS/AS EN: 
CREATIVIDAD LIDERAZGO SOCIEDAD DE LA INFORMACIÓN GESTIÓN DEL TIEMPO
RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA 
FACTORES DE CAMBIO CULTURAL EN LA EMPRESA 
 
VALORE LAS SIGUIENTES DECLARACIONES, MARCANDO LA CORRESPONDIENTE A LA AFIRMACIÓN CON 


























LOS ASCENSOS O PROGRESOS PROFESIONALES 
ESTÁN LIGADOS A TENER GRAN DISPONIBILIDAD DE 
TIEMPO DE DEDICACIÓN A LA EMPRESA. 
     
LA REDUCCIÓN DE LA JORNADA LABORAL PARA 
CUIDAR A HIJOS MENORES DE 6 AÑOS NO INFLUYE 
EN LAS OPORTUNIDADES DE PROMOCIÓN EN LA 
EMPRESA 
     
LA EMPRESA TIENE MEDIDAS EQUIPARADORAS DE 
LOS DOS SEXOS PARA EL ACCESO Y PROMOCIÓN EN 
EL TRABAJO. 
     
 
LA EMPRESA HA ADOPTADO MEDIDAS PARA FAVORECER LA CONCILIACIÓN DE LA VIDA PERSONAL Y 
PROFESIONAL DE SUS EMPLEADOS. 
HORARIO FLEXIBLE ORDENADOR PORTÁTIL TLF. MÓVIL ADSL EN CASA JORNADA 
INTENSIVA LOS VIERNES MATERNIDAD Y PERIODO DE LACTANCIA AMPLIADOS PERMISO DE 
PATERNIDAD 
 
LA EMPRESA PROPORCIONA AYUDA FINANCIERA PARA: 
GUARDERÍAS LA EMPRESA TIENE GUARDERÍA SERVICIOS DE CUIDADO (PERSONAS MAYORES, 
PERSONAS CON DISCAPACIDAD) 
 












LA DIRECTIVA/O ESTIMULA Y MOTIVA A SU PERSONAL 
     
LA DIRECTIVA/O TRANSMITE LA INFORMACIÓN 
DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN Y SE PREOCUPA DE 
QUE CIRCULE CONVENIENTEMENTE POR UNIDADES Y 
PERSONAS 
     
EL DIRECTIVO/A ES BUEN INTERLOCUTOR/A Y 
COMUNICADOR/A 
     
EL DIRECTIVO/A TIENE CAPACIDAD DE DELEGAR 
     
LA DIRECTIVA/O TIENE CAPACIDAD DE TRABAJO EN 
EQUIPO 




FACTORES DE CRISIS ECONÓMICA Y SU INFLUENCIA 
EN LA EMPRESA 
 












CONSIDERA QUE SU EMPRESA SE HA VISTO AFECTADA 
POR LA ACTUAL CRISIS ECONÓMICA 
     
SE HA REDUCIDO LA PLANTILLA POR ESTA SITUACIÓN 
DE CRISIS 
     
SE HAN PRODUCIDO CAMBIOS EN LA EMPRESA COMO 
CONSECUENCIA DE LA CRISIS 
     
SE HAN TOMADO MEDIDAS PARA MEJORAR ESTA 
SITUACIÓN Y QUE REPERCUTAN EN LOS 
TRABAJADORES 
     
HAN SIDO LA INNOVACIÓN Y LA FORMACIÓN 
ALGUNAS DE LAS MEDIDAS TOMADAS PARA 
ADAPTAR LA EMPRESA A LAS NUEVAS 
CIRCUNSTANCIAS ECONÓMICAS 
     
 
QUÉ MEDIDAS CONCRETAS, EN EL CASO DE SU EMPRESA, CONSIDERA QUE PUEDEN SER NECESARIAS 






















• Contribuye al desarrollo profesional de  las personas y  constituye una muestra de  la 
apuesta por el talento de nuestra compañía. 




todavía  es  posible  tener  un  trato  cercano  con  los  empleados  y  colaboradores 









• Es  importante porque nos  la exigen  las empresas a  las que  le trabajamos y se tienen 

















• La  formación  continua  es  muy  importante  porque  es  totalmente  necesario  no 
descolgarse de las exigencias que nos marcan los clientes y para ello es una obligación 
estar  bien  informados  y  formados  sobre  los  avances  tecnológicos,  sociales, 
pedagógicos, etc. 
• La formación es clave para la competitividad de una empresa. 







































































































trabajadores que  son  a  los que  se  les  suele  ayudar  y dar  facilidades,  incluso  en  las 
encuestas. 






























• Meter en  la cárcel a  los políticos   corruptos y crear un nuevo gobierno y una ayuda a 
los  autónomos, que  realmente  llegue  a nosotros,  con  intereses muy bajos  y menos 
impuestos, el autónomo no tiene ayuda de ningún organismo. 
• Nuestra  actividad,  que  depende  del  consumo  de  los  hogares,  está  empezando  a 
mejorar muy lentamente. 
• Nuestra  empresa  se  ha  creado  en  plena  crisis  por  lo  que  el  funcionamiento  en  un 
momento económico difícil es la técnica habitual. 
• Nuestra  organización  sigue  apostando  por  la  calidad  en  los  servicios  turísticos  que 









• Reducción  de  la  administración  pública,  reducción  y  clarificación  de  normativas 



















Pertenencia a los conglomerados 
 
Número de caso Conglomerado Distancia 
1 3 2,638
2 3 ,835
3 3 1,992
4 3 2,657
5 3 4,014
6 3 2,463
7 3 2,775
8 3 2,832
9 3 1,954
10 3 2,743
11 3 2,410
12 3 2,767
13 2 1,872
14 3 2,166
15 3 2,124
16 3 1,605
17 2 2,728
18 3 1,029
19 1 2,259
20 3 ,926
21 3 2,320
22 3 1,554
23 3 1,356
24 3 2,127
25 1 1,520
26 3 2,473
27 3 1,992
28 3 1,154
29 3 1,584
30 1 1,923
31 3 3,806
32 1 1,885
33 3 1,526
34 3 1,394
35 3 1,499
36 1 1,875
37 3 2,238
38 3 1,619
39 1 1,865
40 2 1,872
41 1 3,019
42 1 2,031
43 3 ,678
ANEXOS 
364 
 
44 3 1,807
45 1 2,085
46 3 ,933
47 1 1,133
48 1 1,767
49 1 1,581
50 3 ,824
51 3 2,192
52 1 2,030
53 1 1,963
54 2 ,863
55 3 2,063
56 2 1,872
57 3 ,776
58 3 1,733
59 2 1,861
60 3 2,144
61 3 2,123
62 3 1,769
63 3 1,205
64 3 ,844
65 3 1,393
66 3 1,984
67 3 2,612
68 2 1,872
69 3 1,961
70 2 1,872
71 3 1,545
72 3 1,695
73 3 1,529
74 3 ,772
75 1 2,206
76 1 1,667
77 3 2,034
78 1 1,890
79 3 1,294
80 3 ,710
81 2 3,222
82 1 1,851
83 1 1,977
84 1 2,018
85 2 1,858
86 3 1,467
87 3 1,551
88 3 1,560
89 2 1,994
90 1 2,981
91 3 2,673
92 3 1,503
93 2 2,359
94 3 2,372
ANEXOS 
365 
 
95 1 2,151
96 2 2,359
97 2 3,184
98 1 4,276
99 3 1,474
100 2 ,921
101 3 2,298
102 3 1,409
103 3 ,964
104 1 2,239
105 2 1,026
106 3 1,693
107 3 1,191
108 2 2,108
109 2 3,524
110 2 1,276
111 3 1,230
112 3 1,133
113 2 3,222
114 1 1,975
115 1 3,333
116 2 1,872
117 1 2,897
118 3 2,229
119 3 ,654
120 1 1,720
121 3 1,616
122 3 1,168
123 3 1,726
124 2 1,872
125 1 1,838
 
 
